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"Il mondo appartiene a chi ha una visione di lungo termine"
                                                                               
Sergio Marchionne 
                                                                    
                                                                   
                                                                   
                                                                   
“Il mercato non conosce il concetto di etica”
Sergio Marchionne
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Introduzione.
Il  mercato  automobilistico  riveste  un  ruolo  molto  importante  nelle  economie
occidentali. La Fiat è stata protagonista nell'industria italiana. La Fiat genera in Italia
quasi il 5% del pil con effetto rilevante di generare benessere per l'economia italiana.
L'Intento di questa tesi è come è cambiato il gruppo Fiat durante questi ultimi 15 anni,
dopo essere trasformata da una realtà locale ad una realtà sempre più globalizzata. La
fusione con la Chrysler ha permesso sia la sopravvivenza sia di affermarsi come global
player nella competizione internazionale con altri gruppi del settore auto. 
Nel primo capitolo si parlerà una breve storia di Fiat durante gli anni duemila dove il
gruppo rischiava di fallire, l'arrivo di Marchionne nel 2004 come manager ha migliorato
le condizioni del Gruppo. Dopo la crisi del 2007-2008 Marchionne lancia come ipotesi
l'alleanza di un partner per la sopravvivenza. L'obiettivo è quello di fare un alleanza per
arrivare alla soglia di 6 milioni di auto e quello di posizionarsi come sesto gruppo nel
mercato automobilistico mondiale. Dopo aver raggiunto l'accordo con la Chrysler nel
2009, le tappe più importanti della scalata alla Chrysler per arrivare alla fusione vera e
propria nel gennaio 2014.
Nel secondo capitolo si parlerà dell'ambizioso piano industriale di Fiat in Italia: il piano
“Fabbrica Italia”. Lo scontro tra azienda e sindacati, le condizioni di Marchionne per
mantenere  gli  stabilimenti  aperti  e  continuare  a  investire  in  Italia,  gli  accordi  di
Pomigliano  e  Mirafiori.  Introduzione  del  modello  di  produzione  World  Class
Manufacturing e l'Ergo-UAS in tutti gli stabilimenti sia quelli di Fiat che quelli della
Chrysler.  Descrizione  del  WCM e  del  Ergo-UAS e  i  principali  benefici  che  hanno
portato al gruppo FCA.
Nel terzo capitolo viene ripreso la fine dell'ultimo capitolo. Una volta che si è arrivati
alla fusione completa tra Fiat e Chrysler come cambia il gruppo, lo sbarco a Wall Street,
la nuova struttura del gruppo, quali regioni opera e con quali marchi. Dopo la fusione il
piano industriale 2014-2018 e le prospettive del gruppo, infine l'ipotesi di  un nuovo
consolidamento  con  General  Motors  oppure  quella  di  collaborazione  con
Google&Apple sulle auto a zero emissioni.
Conclusioni finali,  illustrazione della bibliografia e dei principali  quotidiani e riviste
consultate.
11
 12
1. Dal fallimento dell'alleanza con General Motors alla fusione con
la Chrysler per arrivare ad essere un global player nel settore
auto.
1.1 La continua perdita di quote di mercato dagli anni novanta agli
anni duemila.
Verso la fine degli anni Ottanta la FIAT ha avuto bilanci floridi, ha raggiunto il massimo
del suo splendore. Nel 1989 il fatturato era di 40 mila miliardi di lire. Lo sviluppo era
dovuto  ai  nuovi  modelli  ideati  da  Ghidella  (la  Uno,  la  Thema,  la  Croma,  la  Tipo)
avevano riconquistato il mercato italiano ed europeo. Gli anni Novanta la situazione
precipita con lo scontro-rivalità tra i due uomini forti della FIAT, Romiti e Ghidella, con
l'allontanamento  di  quest'ultimo,  e  la  mancanza  quindi  per  gli  anni  a  venire  di  un
personaggio capace di ideare e lanciare nuovi modelli di auto. Inoltre l'azienda verrà
coinvolta nel gorgo “Mani pulite” che ebbe come conseguenza un danno d'immagine.
Ghidella avrebbe voluto puntare tutto sul settore auto, dando autonomia a FIAT auto
inglobando  anche  Iveco  e  Magnetti  Marelli  e  cercando  alleanze  forti  con  ingenti
investimenti  sul  prodotto.  Romiti  vedeva  la  FIAT  come  una  holding  con  affari
diversificati  in  innumerevoli  settori  (chimica,  difesa,  telecomunicazioni,  editoria).  Si
aprì il cosiddetto “Decennio Romitiano”. Nel 1990 Agnelli riorganizza la sua struttura
produttiva  nominando  Paolo  Cantarella  amministratore  dell'auto  con  obiettivo  di
convertire la vecchia struttura taylorista nel nuovo must del  mercato, il “toyotismo”.
Entrano  nel  linguaggio  dei  manager  termini  nuovi  come  “qualità  totale”,  “fabbrica
integrata”, just in time, time to market. Si è molto parlato degli ottimi risultati produttivi
e  di  mercato  dei  nuovi  stabilimenti,  della  qualità  totale del  nuovo  “modello
partecipativo”  introdotto  dalla  FIAT.  Se  c'è  stata  una  ripresa  della  FIAT degli  anni
Novanta, ciò è stato dovuto essenzialmente alla svalutazione del 30% della lira avvenuta
nel 1992, e non appena i suoi effetti sono svaniti, le vendite della FIAT hanno ripreso a
crollare. In soccorso della FIAT è dovuta arrivare nel 1996 la “Rottamazione” decisa da
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Prodi e Bersani1. Peraltro, proprio mentre il governo varava gli ennesimi incentivi a
favore del mercato automobilistico nazionale, la FIAT spostava produzioni all'estero,
con il  risultato che  nel  2001 il  66% del  fatturato era  realizzato all'estero (nel  1990
all'estero era fabbricato il 47% delle macchine prodotte). Purtroppo per i conti FIAT
Auto questo ingente sforzo delocalizzando  non ha dato i risultati sperati, a causa della
crisi che aveva sommerso i mercati emergenti nel 1997-98.
Se ne può dedurre, quindi, una debolezza legata soprattutto ai modelli realizzati in Italia
che, con l'eccezione della Punto e recentemente dei nuovi modelli Alfa 156 e 147, non
hanno avuto un grande successo: emblematico è il caso dei modelli del marchio FIAT
del segmento C (ora Stilo esprima Bravo/Brava, Tipo e Ritmo) che non sono mai riusciti
a  inserirsi  e  mantenere  in  modo duraturo  una  buona posizione  in  questo  segmento,
nonché  le  recenti  difficoltà  della  Stilo.  La  difficoltà  a  salire  di  gamma  nella
composizione  della  produzione  ha  anche  la  conseguenza  di  ribadire  la  tradizionale
immagine di una FIAT specializzata  in  vetture dei  segmenti  più bassi. Comparando
infatti il 1991 con il 2001 si ha che dieci anni fa i segmenti A e B pesavano per poco
meno del 55% sulla produzione in Italia, e dieci anni dopo il loro peso è cresciuto a
quasi il 60%, con il B che pesa per il 52,9% grazie al successo della Punto. Permane
quindi la realtà di una FIAT Auto dipendente molto da una vettura di un segmento molto
battagliato e quindi anche meno remunerativo rispetto a quelli superiori. Non va poi
dimenticato che oltre ai problemi di gamma FIAT Auto soffre di una cattiva reputazione
in termini di qualità dei propri prodotti, fattore che ha pesato tanto sui volumi di vendita
che sui prezzi spuntabili. Lo stesso Boschetti ritiene che FIAT debba ridurre “i costi
eccessivi  della  non qualità”  del  30% in  due anni,  segnalando con ciò  un livello  di
partenza ancora piuttosto elevato rispetto alla concorrenza. Sui problemi di qualità di
FIAT Auto un peso l’ha avuto probabilmente anche la politica di outsourcing, spinta
intrapresa partire  dagli  ultimi  anni  del  decennio scorso:  l’affidarsi  massicciamente a
fornitori esterni, impoverendo le competenze interne ha generato effetti negativi che, ad
esempio, si sono manifestati sui livelli di qualità. Ma la debolezza relativa della nostra
industria  automobilistica  in  Europa  è  legata  anche  alla  difficoltà  per  FIAT Auto  di
supplire con i mercati esteri alla perdita di quote sul mercato nazionale; si è passati dal
1 La Rottamazione ha avuto come effetto, come di recente ha ammesso l'amministratore delegato  
Boschetti, di aiutare la concorrenza, sopratutto la Volkswagen, sostituzione vecchie FIAT con nuove 
Volkswagen. Www.fiat group automobilies.com 
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50% della fine degli anni ‘80 al 35% negli ultimi anni, ma a ben il 30,5% nei primi
undici mesi del 2002 tabella 1.
Tabella 1 - Quote di mercato FIAT Auto in Italia
Anno 1985 1990 1995 1998 2000 2001 2002
Quota
FIAT 
58,80% 52,30% 46,00% 39,00% 35,40% 34,70% 30,53%
Fonte: FIAT Auto, Anfia.
In Europa (UE. Italia inclusa, più Svizzera) la quota FIAT era del 13,85% nel 1990, al
secondo posto dopo la VW. Nel novembre 2002 e stata del 7,7 %, e la FIAT e ora
all'ottavo posto, dopo la VW, Peugeot, Fords, General Motors, Renault e i produttori
Giapponesi. Le cose non vanno bene neppure fuori dall'Europa, così  per il 2000 il piano
industriale  FIAT prevedeva la  produzione di  1.000.000 di  vetture (i  modelli  Palio  e
Siena) in zone extra UE, di cui 400.000 in Brasile, 100.000 in Argentina, 50.000 in
Polonia. I risultati del 2001 ammontavano a 400.000 vetture in totale e, per i paesi citati,
rispettivamente a 270.000, 31.000 e 6.000 unità. In India erano previste 100.000 unità,
realizzate meno di 9.000, in Cina invece erano previste 100.000, realizzate 0.
1.2 Crisi di sovrapproduzione mondiale
All'esplosione della crisi FIAT hanno contribuito tanto una crisi congiunturale, quanto
gli specifici problemi del settore auto. In effetti, una crisi congiunturale investe tanto
l'Europa, quanto il Giappone e gli Stati Uniti, nonché molti paesi in via di sviluppo (e
nell'unico grande paese che registra tassi di crescita considerevoli, la Cina, la FIAT non
è presente). Questa crisi ha ovvi e pesanti riflessi sul mercato dell'auto. Ma, al di là della
congiuntura,  il  settore dell'auto è investito  da una vera e  propria  crisi  strutturale  da
sovrapproduzione. Nel maggio del 2002 in un articolo del Wall Street Journal si poteva
leggere che “i  costruttori  possono produrre 22 milioni  di  automobili  di  troppo ogni
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anno,  22  milioni  in  più  di  quelle  che  i  consumatori  compreranno”.  Di  qui  il  forte
processo di concentrazione che non ha conosciuto soste dal 1970 (anno di inizio della
fase di crisi che tuttora perdura): nel mondo i produttori di auto indipendenti erano 40
nel 1970, sono scesi a 14 nel 2001, saranno 7  nel 20102.
Eccesso di capacità produttiva
Il relativo insuccesso del progetto Palio, con volumi dimezzati rispetto alle previsioni, la
difficoltà a mantenere elevati i volumi di vendita per i modelli dei segmenti medio-alti
dei marchi FIAT e Lancia hanno determinato un livello piuttosto elevato di capacità
produttiva inutilizzata: FIAT Auto dichiara di operare attualmente al 70% della capacità
e gli interventi decisi, ristrutturazioni e chiusure di stabilimenti, dovrebbero consentire
di arrivare al 90% di utilizzo. Tale incremento significa un taglio di capacità produttiva
di  circa 500.000 vetture,  come dimostrano i  dati  presentati  nella  relazione sul  terzo
trimestre di FIAT Auto, dove si espone il seguente piano di riduzione della capacità
produttiva in Europa relativamente ad autovetture e veicoli commerciali:
Tabella 2 – Piano di riduzione della capacità produttiva di FIAT Auto.
Anno 2001 2002 2003
Capacità produttiva 2.013.000 1.847.000 1.587.000
Vendite 1.290.000 1.228.000 1.247.000
   
Fonte:FIAT auto
Va anche rilevato che alcuni  produttori  (Peugeot,  Bmw, Honda Daimlar  – Chrysler,
ecc.) stanno espandendo la loro capacità produttiva. Insomma, anche in una fase come
l'attuale c'è chi vince e c'è chi perde. Ci sono episodi che raffigurano emblematicamente
questa diversità di destini, ad esempio, negli stessi giorni di fine maggio in cui le banche
si accordavano con la FIAT per trasformare i debiti a breve in debiti a lungo termine, la
Peugeot lanciava i turni lavorativi nel week-end per poter soddisfare la domanda della
2 Cifre contenute in un rapporto della società Roland Berger al ministro Marzano e rese note da l'Espresso
nel 31.10.2002.
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“307”;  non  solo,  il  28  ottobre  la  stessa  casa  automobilistica  ha  pubblicamente
annunciato la costruzione di una nuova fabbrica in Europa per poter raggiungere, entro
il 2006, l'obiettivo di 4 milioni di veicoli prodotti3
1.3 Il cambiamento in FIAT:da società industriale a holding finanziaria
di partecipazioni.
Recentemente, il  giornale della Confindustria ha proposto una tesi degna di nota:  la
crescita dell'indebitamento della FIAT non è venuta tanto dalla FIAT Auto, passata dai
15 miliardi di euro di esposizione del 1997 ai 17,3 del 2001, quanto dal tentativo di
sviluppare e diversificare il gruppo in altri settori per cercare di sostituire la redditività
decrescente del automobile. Invece di utilizzare la leva debitoria per tentare di riportare
in  carreggiata  la  gestione  industriale  degli  autoveicoli,  la  FIAT  ha  cominciato  ad
investire in altri campi. Per converso, dal 1995 la FIAT ha investito sulle quattro ruote
assai meno dei suoi principali concorrenti. 
Il  punto  cruciale  è  questo:  dalla  fine  degli  anni  Ottanta  la  regia  delle  scelte  di
investimento  finanziario  del  gruppo  è  stata  orientata  verso  settori  diversi  da  quello
dell'automobile, secondo una logica che privilegia investimenti a maggiore o più certa
redditività.
 Un elenco degli principali investimenti:
a) Nelle  assicurazioni:  controllo  al  100% della  Toro  Assicurazioni  e  tentativo
fallito nel 2002 di creare il secondo polo assicurativo italiano, impadronendosi di
Sai e Fondiaria;
b) Nel settore bancario: gli Agnelli sono azionisti dei due tra i principali gruppi
bancari italiani, di Capitalia (ex banco di Roma), tramite la Toro, possiedono il
6,6% e del Sanpaolo-Imi tramite le finanziarie della famiglia Ifil e Ifi, circa il
5%;
c) Nei grandi magazzini: negli ultimi mesi del 2002 (mentre esplodeva la crisi di
FIAT Auto) le finanziarie della famiglia Agnelli, Ifi e Ifil hanno lanciato un OPA
sulla  Rinascente  (che  già  controllavano),  per  un  impegno  finanziario  di  180
milioni di euro;
3    Vedi  Le Monde, 29.10.2002
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d) Macchine di movimentazione terrestre. controllo di Case New Holland;
e) Settore aerospaziale. controllo di Fiat Avio;
f) Telecomunicazioni.  FIAT non e riuscita  a  tenersi  Telecom nonostante gliene
avessero  graziosamente  regalato  il  controllo,  al  tempo  della  privatizzazione,
contro il possesso dello 0.6% del capitale. In compenso ha il 33% di Atlanet,
controlla Edisontel (tramite la Edison), ed è presente con una quota di minoranza
in Ipse;
g) Energia. Nell'estate del 2001 ha comprato assieme alla francese Edf la Edison,
secondo  produttore  italiano  di  energia  elettrica.  Probabilmente  è  questa  la
scommessa più grande fatta dalla FIAT negli ultimi anni.
1.4 La grande alleanza industriale  strategica tra la  FIAT e General
Motors.
Con l'uscita di scena di Romiti (arriva Fresco come presidente FIAT nel 1998), la FIAT
tenta di diventare un global player nel settore automobilistico mondiale. Fresco capisce,
che per sopravvivere, la FIAT ha bisogno di rafforzarsi in tutto il mondo e di arrivare
alla soglia minima di 4 milioni di auto vendute, traguardo molto ambizioso. 
Le due ipotetiche fusioni studiate negli anni Novanta per aumentare prodotto e fatturato,
prima con la Chrysler e poi con la Volvo, non erano andate in porto, ma era sempre più
evidente che la FIAT da sola non poteva farcela: l'acquisizione della americana Case
(macchine agricole), Epr quanto indovinata (per integrarla alla New Holland e dare vita
al  leader  mondiale  del  settore),  aveva  dissanguato  i  conti  e  allo  stesso  tempo
l'espansione nei paesi emergenti non dava i risultati  previsti,  perché erano economie
troppo volatili4. Così, in attesa che Agnelli decidesse, partirono due trattative parallele
con General Motors e Daimlar Chrysler, rispettivamente il  primo e il quarto produttore
mondiale di auto.  Alla fine del 1999 si delineò l'ipotesi di cessione di FIAT Auto a
Daimlar per 11 miliardi di euro, con FIAT Group che sarebbe diventata primo azionista
del nuovo gruppo. Dall'altra parte si afferma una nuova soluzione, la grande alleanza
4  Sciotto A. (2011), “Vestivano alla marinara, Storia della FIAT dalle origini a Marchionne  pag. 145-
146,
Editore: Editori Internazionali riuniti.
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industriale  con  gli  americani  della  General  Motors.  L'amministratore  delegato
Cantarella  premeva  per  quest'ultima,  che  avrebbe  fatto  entrare  la  FIAT  nel  più
importante gruppo di acquisto mondiale sulle parti, ricambi, le componenti. La parola
d'ordine dell'intesa era: alleati sui costi, concorrenti sui prodotti. Agnelli scelse questa
seconda possibilità.  Il  partito  dei  venditori  fu sconfitto ma gli  viene concesso come
premio di consolazione la put ovvero la vendita delle loro quote5. 
L'alleanza strategica tra FIAT e GM ha inizio il 13 marzo 2000, data in cui fu siglato
l'accordo tra le due aziende. Esso prevedeva che GM sottoscrivesse una partecipazione
del 20 % in FIAT Auto, in cambio di azioni della stessa GM per una quota pari a circa il
5,1% (percentuale tale da far diventare FIAT il primo azionista industriale in GM) della
capitalizzazione  della  società  di  Detroit  equivalente  ad  un  valore  di  2,4  miliardi  di
dollari6. Le due società costituirono una holding con sede ad Amsterdam. Per costituire
la holding la FIAT provvide, dapprima a dividere la vecchia FIAT S.P.A in due rami:
FIAT Auto partecipazioni poi ribattezzata FIAT Auto Holding b.v e FIAT Auto industrie
automobilistiche,  poi  ribattezzata  FIAT Auto S.P.A,  il  cui  intero pacchetto  passò da
FIAT Auto partecipazioni a FIAT Holding b.v. L'intesa ha portato alla creazione di due
Joint Venture paritetiche, una negli acquisti, l'altra nei motori e nei cambi (grafico 1).
L'accordo  è  stato  firmato  per  FIAT  dal  presidente  di  allora  Paolo  Fresco  e
dall'amministratore delegato Paolo Cantarella. Per GM, invece, erano presenti l'ad John
Smith e il presidente Wagoner. Nell'area degli acquisti FIAT Auto e GM sfrutterebbero
le  proprie  capacità  specifiche,  compresi  il  team  interfunzionale  “piattaforma
componenti” di FIAT Auto e i “creativity teams” di GM. Il volume totale di acquisti
delle due società consentirebbe importanti possibilità di sinergie. Inoltre, FIAT Auto e
GM, con il suo partner nei motori diesel Isuzu, intendono sfruttare le proprie risorse per
incrementare l'offerta di motori e cambi, migliorare le prestazioni e ridurre i costi. Gli
accordi  prevedevano  anche  il  riconoscimento  a  favore  del  lingotto  di  un  diritto  di
opzione per cedere il restante 80% a General Motors, nel periodo tra il 24 gennaio 2004
(spostata poi al febbraio 2005) e il 23 luglio 2009 (spostata al 24 luglio 2010).
Questa alleanza aveva un elevato valore strategico in quanto la riteneva utile al fine di
raggiungere l'obiettivo di eccellenza nei costi  e di leadership nel mercato che si  era
5 Ferrante M. (2011), Marchionne, Rivoluzione FIAT Editore Oscar Mondatori pag. 29.
6 www.fiatgroup.com
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prefissata. Tramite l'alleanza, infatti, FIAT e GM, avevano calcolato di ottenere delle
notevoli sinergie (benefici per 1,2 miliardi di dollari a partire dal terzo anno, con un
possibile  aumento  fino  a  2  miliardi  annuali,  a  partire  dal  quinto  anno,  quando  i
componenti comuni verrano effettivamente utilizzati). Inoltre FIAT ha la possibilità di
accedere alle attività di ricerca e sviluppo del partner (leader mondiale dell'industria
automobilistica) ritenute necessarie per affrontare le nuove sfide tecnologiche.
Per GM, invece, l'alleanza si inseriva nel percorso strategico che mirava a far crescere
l'attività automobilistica a livello globale. GM mirava a rafforzare la propria posizione
in Europa e nel Sud America, suo obiettivo strategico. Essi sottolinearono come tale
alleanza  permetesse  loro  di  cogliere  significativi  vantaggi  nelle  aree  dell'utilizzo  in
comune di piattaforme e componenti, così come nella riduzione dei costi, fornendo così
una base competitiva ai propri marchi per creare valore per clienti e azionisti.
Grafico 1.Asseto organizzativo FIAT-GM
Fonte: Sole 24 Ore, 11 gennaio 2003  
Dopo il  raggiungimento  dell'accordo  con la  GM, l'ad  Cantarella  sosteneva:  “Siamo
entusiasti dell'opportunità di lavorare con i nostri colleghi della GM in questa iniziativa
di  collaborazione  industriale  veramente  unica.  Grazie  a  questo  accordo,  FIAT Auto
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potrà aggredire aree chiave della riduzione dei costi, utilizzando i nostri sforzi comuni
in Europa e in America Latina e cogliendo entrambi le opportunità che permettono di
sfruttare i trend di crescita nei mercati di sviluppo. Questo ci consentirà di accelerare
ulteriormente  con  interventi  strutturali  il  nostro  già  avviato  ritorno  alla  redditività.
Stiamo  ancora  dimostrando  la  nostra  ledearship  nella  capacità  di  cambiamento  nel
business dell'industria automobilistica, permettendo a FIAT  Auto di focalizzare la sua
attività nel servizio al cliente con una organizzazione più snella”. 
Invece, il jr-chief operating officer e president della GM, G.Richard Wagoner sosteneva:
“Poiché continua il consolidamento di questa industria, avviare una partnership con la
FIAT, una società che si integra completamente con le forze della General Motors, è una
forte mossa strategica per noi. GM e FIAT metterano insieme le loro forze e ciascuna
continuerà a muoversi autonomamente e a espandersi secondo le proprie capacità”.
1.4.1  L'aggravarsi  della  crisi  e  la  sottoscrizione  del  prestito
convertendo.
Dopo il crollo del mercato internazionale in seguito all'attentato alle torri gemelle i conti
FIAT si  aggravano  con  il  debito  che  era  salito  a  livelli  insostenibili.  Fu  varato  un
aumento di capitale, un bond convertibile in azioni GM e una serie di dismissioni, per
totali 12 mila miliardi di lire, oltre a un pesante piano di tagli al personale (ben 6000
mila esuberi tra Italia e estero). Il 2002, nonostante questa iniezione, sarà ancora più
duro. La FIAT aveva puntato molto sul lancio della nuova Stilo, ma non decolla, non
incontra il gusto del pubblico. Ancora una volta la FIAT si trova in difficoltà.
“Gabriele Galateri, che succede a Cantarella, decide di stabilizzare la situazione
finanziaria con l'aiuto delle banche. Individuando quattro operazioni:
1) Il  prestito  convertendo,  con  cui  grazie  anche  alla  pressione  del
governatore della Banca d'Italia, Antonio Fazio, un pool di otto banche immette
in FIAT 3 miliardi di euro di liquidità a un prezzo molto più alto di quello di
mercato. Nel caso in cui il denaro non sarà restituito entro tre anni, nel settembre
2005, le banche convertiranno in azioni FIAT il loro credito;
2) Edf,  società  elettrica francese controllata dallo  Stato,  concede una put
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sulla quota di FIAT in Edison (società elettrica in cui i torinesi sono soci dei
francesi) da 1.8 miliardi di euro;
3) L'operazione Fidis (società di credito al consumo con cui FIAT finanzia
l'attività  rateale  di  automobili),  la  più  importante  perché  vale  7  miliardi  di
liquidità: la maggioranza passa sotto il controllo delle banche;
4) vengono  ceduti  per  3  miliardi  di  euro  al  gruppo  assicurativo  Toro,
rilevato con molta convenienza da De Agostini e FIAT Avio, comprata dal fondo
Carlyle di Finmecanica7. 
Il gruppo si aggiudica nelle casse 15 miliardi, la finanza respira. Intanto la GM svaluta
la sua partecipazione in FIAT da 2,4 miliardi a 200 milioni di dollari la risposta di FIAT
fu quella di cedere la sua partecipazione in GM a Merril Lynch per un valore di 1,16
miliardi di dollari. Il 28 febbraio 2003 primo momento di rottura è l'aumento di capitale
di FIAT Auto da 5 miliardi di euro. GM ha 18 mesi per sottoscrivere il suo 20 %, cioè 1
miliardo di euro ma subito la società americana appare fredda. A marzo 2003 Standard
& Poor's declassa il rating della FIAT. La società cede il 51 % di Fidis Retail alle quattro
maggiori  banche  creditrici  (Sanpaolo  Imi,  Unicredit,  Intesa  e  Capitalia),  mossa
quest'ultima  molto  contestata  da  GM  per  avere  mutato  le  condizioni  iniziali
dell'accordo. 
Nel mese di ottobre 2003, FIAT e GM rinviano di 12 mesi l'esercizio della clausola
contenuta nell'accordo del 2000. All'inizio del 2004 per la prima volta Umberto Agnelli
dichiara che la put ha un valore, cioè è in vendita.
7 Ferrante M. (2011), Marchionne, Rivoluzione FIAT  Editore Oscar Mondatori pag. 30-
31.
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1.4.2.  L'arrivo  di  Marchionne:  la  gestione  del  convertendo  con  le
banche e dell'esercizio della put con General Motors.
Il primo giugno del 2004 il nuovo amministratore delegato per la FIAT diventa Sergio
Marchionne. Marchionne arriva in un momento estremamente delicato, assumendo tre
impegni:  non  vendere,  non  nazionalizzare,  non  far  fallire  la  casa  automobilistica,
simbolo  della  storia  industriale  italiana.  Si  devono affrontare  le  due spade  pendenti
sull'azienda, ovvero, l'opzione put con GM e il prestito con le banche.
Si decide che in settembre le banche convertiranno i loro crediti in azioni. Formalmente
si sta cedendo la maggioranza della FIAT agli istituti di credito. Dopo la conversione del
prestito, la famiglia Agnelli scenderà al 22% e le banche avranno il 27%. FIAT rimane
sempre il primo azionista ma l'azienda sarà vulnerabile e assolutamente “scalabile”.
A intervenire,  per  tutta  l'estate,  saranno  i  “grandi  vecchi”,  protettori  della  memoria
aziendale, ovvero, Gabetti e il grande Stevens: siglano un accordo con la banca  d'affari
Merril Lynch, che si incarica di rastrellare tra aprile-giugno l'8 per cento di azioni FIAT
(quelle che serviranno poi per salire dal 22% al 30%) da vendere all'Exor (controllata
dal accomandita Agnelli) e poi all'Ifil;  l'intesa si chiama Equity Swap, che vuol dire
letteralmente “scambio di partecipazioni”. La Consob chiede informazioni in luglio e
agosto sui movimenti di titoli FIAT sul mercato ma, sia FIAT che Ifil, assicurano di non
saperne nulla (e d'altronde l'acquisto Merril si era concluso a giugno)8.
Grazie a questo ingegnoso sistema la famiglia assicura la permanenza di maggioranza
nel gruppo. Sergio Marchionne dichiarerà che è un bene che l'azienda sia rimasta stabile
e non sia stata esposta a rischi di spezzatini o di scalate. Marchionne non ha avuto parte
nell'equity swap, ma è da quel momento che si è ritrovato in una condizione di relativa
tranquillità,  con  un  azionista  unico  alle  spalle,  senza  rischi  di  imboscate  o  di
interferenze bancarie. La vicenda Chrysler sarebbe stata impossibile senza la coesione
azionaria. 
8 Sciotto  A (2011)  Vestivano  alla  marinara,  Storia  della  FIAT dalle  origini  a  Marchionne   pag.
157.Editore: Editori Internazionali riuniti.
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1.4.3 La FIAT divorzia da General Motors.
Marchionne  stabilisce  un  rapporto  diretto  con  Rick  Wagoner  presidente  della  GM.
Marchionne fa capire al suo omologo che avendo la GM una esposizione di 360 miliardi
di  dollari  di  obbligazioni  sui  mercati  finanziari  internazionali,  ci  vuole  poco  a  far
lievitare  gli  interessi  su quelle  obbligazioni,  aumentando il  rosso di  GM. Basta  che
qualcuno ponga l'accento sul rischio connesso alla partecipazione in FIAT; Marchionne
fa giungere voci simili al mercato. Il capo della FIAT non voleva vendere il settore auto,
ma voleva portare denaro in casa, voleva liberarsi del contratto. Il 13 febbraio 2005
divorzio consensuale tra FIAT e GM .Quando sembrava ormai incombere la minaccia di
un  azione  legale  incrociata,  con  la  FIAT  intenzionata  a  far  valere  il  suo  diritto
all'opzione put (ossia ad essere acquistata dalla GM, come prevedeva l'accordo iniziale),
si è giunti ad un accordo. In questo modo la GM si è sfilata da una Joint Venture che le
sarebbe stata economicamente insostenibile, mentre FIAT si è liberata di un alleanza che
le  impediva comunque di  pianificare  fino in  fondo il  proprio futuro.  La rescissione
dell'accordo non è stata “indolore”: alla GM è costata 1,55 miliardi di euro. Quindi GM
pagherà  alla  FIAT la  quota  del  10% che  ancora  possedeva  in  FIAT Auto.  L'intesa
scioglie tutte le joint venture, prevede la restituzione del 10% detenuto dagli americani
nella FIAT Auto Holding. Questi i principali quotidiani lunedì 14 Febbraio: Accordo
con GM, la FIAT resta italiana,  <<Corriere della  Sera>>; La FIAT divorzia  la GM,
<<La Repubblica>>; Intesa con GM alla FIAT 2 miliardi di dollari <<La Stampa>>.
 
Marchionne affermava subito dopo il divorzio con la GM.
“Le alleanze onnicomprensive non funzionano perché sono l'equivalente di una perdita.
Dobbiamo fare alleanze mirate. Credo fermamente che l'accordo raggiunto oggi con la
GM  sia  giusto  ed  equo  per  entrambe  le  parti.  Da  un  lato,  infatti,  consente  la
valorizzazione  della  put  option  prevista  dal  Master  Agreement,  mentre  dall'altro
garantisce  alla  Fiat  Auto  tutta  la  necessaria  libertà  per  sviluppare  il  settore  auto.
Possiamo  oggi  focalizzarsi  sulla  FIAT Auto  e  dedicare  tutte  le  nostre  energie  per
rafforzare e razionalizzare i nostri marchi, sviluppando una rete commerciale forte e in
grado di massimizzare il successo dei nostri nuovi prodotti. Il beneficio del rapporto con
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la GM sarà mantenuto attraverso un accordo di fornitura a lungo termine ed altre forme
di cooperazione come la partecipazione di FIAT nell'alleanza acquisti della GM .
1.4.4 Le  principali  cause  specifiche  della  crisi  in  FIAT  prima
dell'arrivo di Marchionne.             
 
1)Struttura proprietaria anacronistica (capitalismo familiare). A questo proposito è
stato  notato  che  è  un  non  senso  pensare  ad  un  “impresa  transnazionale  di  tipo
familiare”:  infatti  una  struttura  proprietaria  di  questo  tipo  non è in  grado di  dotare
l'impresa di capitali sufficienti per il mantenimento di posizioni competitive accettabili9.
Tanto più la famiglia è nota per l'ampiezza della sua rete parentale (120 sono i membri
della  famiglia,  a  ciascuno spetta  la  propria  quota  di  dividendi).  Va pero  notato  che
questa spiegazione, da sola, non è sufficiente da sola a spiegare la crisi in FIAT: anche
perché non va dimenticato che una delle principali società automobilistiche tedesche la
BMW, è per il 49% di proprietà familiare (della famiglia tedesca Quandt), e nonostante
questo va benissimo.
2)Una politica errata di fusioni e acquisizioni. L'unica acquisizione di rilievo dalla
FIAT Auto negli ultimi vent'anni è quella dell'Alfa Romeo. In compenso, FIAT ha perso
Seat (venduta nel 1981), e non è riuscita nell'intento di acquisire ne Volvo ne Daewoo.
Nello stesso periodo di  tempo,  Volkswagen ha acquisito  marche come Seat,  Skoda,
Audi.
Risultato la produzione del gruppo Volkswagen all'inizio del 2000 produceva 5 milioni
di auto all'anno. Quella FIAT era inferiore ai 2 milioni e mezzo. La soglia minima per
essere competitivi è stimata in circa 4 milioni di unità prodotte all'anno.
3)Modello  di  globalizzazione  “povera”10.  La  FIAT ha  sottratto  risorse  al  mercato
europeo per lanciarsi in avventure rivelatesi fallimentari nei paesi in via di sviluppo,
sperando di poter lanciare un “utilitaria globale” (world car), operazione riuscita solo in
parte  (in  definitiva  solo  in  Brasile,  dove  FIAT ha  superato  le  quote  di  mercato  di
Volkswagen). In verità, come dimostrano i dati riportati sopra, il problema vero è che
FIAT non è riuscita a penetrare nei mercati più promettenti (India e Cina): da questo
punto di vista, non si è globalizzata troppo, ma troppo poco.
9   vedi De Paolini “l'apocalisse schivata, borsa e finanza 2002
10  M. Revelli cit
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E del resto l'espansione in aree diverse dal Europa non implicherebbe affatto, di per se,
un crollo delle quote di mercato come quelle patito da FIAT nel suo originario mercato
di riferimento.
4)Esternalizzazione selvaggia di funzioni produttive. L'“outsourcing”(parola chiave
di tutti gli consulenti aziendali degli anni Ottanta e Novanta, assieme al “downsizing”
ossia al licenziamento di lavoratori) è stata  in effetti praticato da FIAT in misura tale
che intere porzioni di  produzione,  anche strategiche (ad esempio la progettazione di
nuovi modelli), sono state collocate al di fuori dell'azienda. Verissimo. Peccato che sino
a poco tempo fa questo genere di “ esternalizzazione” fosse magnificato da tutti, ma
proprio tutti, gli “esperti” di politica aziendale.
5)Investimenti insufficienti in ricerca e sviluppo tecnologico. Che la FIAT investa
poco in sviluppo tecnologico (come del resto la media delle imprese italiane) è noto. La
misura di questo deficit di investimento, pero, è decisamente sorprendente. I dati li ha
citati  il  governatore  della  banca  d'Italia  Fazio  l'11  ottobre  del  2002:  la  FIAT nel
decennio  compreso  tra  la  meta  degli  anni  Ottanta  e  Novanta  ha  destinato  agli
investimenti in ricerca 4 miliardi di dollari.
Nello stesso periodo la VW (che all'epoca aveva le stesse dimensioni di FIAT) ne ha
spesi 20, BMW (all'epoca più piccola della FIAT) ha speso 8 miliardi.11
6)Operazioni  finanziarie  azzardate.  Gli  esempi  non  mancano.  Ad  esempio,  FIAT
negli anni scorsi ha ritirato dal mercato le quote di minoranza di Toro, Magneti Marelli
e  Comau,  pagandone  un  enormità.  Inoltre  ha  fatto  acquistare,  dalla  controllata
americana  New  Holland  (tra  i  leader  mondiali  nei  trattori  e  nelle  macchine  di
movimento terra ), la società concorrente Case per 4,3 miliardi di dollari
11  il Sole 24 ore, 12.10.2002
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1.5  Dalla  grande  crisi  mondiale  del  2007  al  matrimonio  con  la
Chrysler.
1.5.1  Gli  effetti  della  crisi  economica  sul  settore  delle  automobili,
l'importanza del settore automobilistico.
Nonostante la crisi degli ultimi anni e il conseguente ridimensionamento del mercato, il
settore  dell'automobile  riveste  ancora  un  ruolo  rilevante  all’interno  delle  economie
occidentali. Considerando sia la fase industriale (dalle prime lavorazioni a quelle finali),
sia quella distributiva, l’intera filiera genera in Italia quasi il 5% del Pil nazionale: una
quota  di  valore  paragonabile  a  quella  delle  altre  economie  avanzate,  con  la  sola
eccezione della Germania, unico Paese che è, peraltro, riuscito a estendere la rilevanza
del  settore  auto  negli  ultimi  quindici  anni.  Secondo  i  più  recenti  dati  dell’ANFIA
(l’Associazione  Nazionale  Filiera  Industria  Automobilistica),  nel  nostro  Paese  gli
addetti complessivi (diretti e indiretti) della filiera automotive arriverebbero a oltre 1,2
milioni  di  unità  (500mila  dei  quali  impegnati  nelle  sole  fasi  produttive),  con effetti
rilevanti sulla capacità di creare benessere nei territori.12
Tra novembre 2007 e giugno 2008 il mercato nord americano, il  più importante ma
anche il più maturo è, ovviamente, quello che ha registrato gli effetti peggiori. Con forti
riduzioni della domanda di beni durevoli. Man mano che le ripercussioni reali della crisi
hanno iniziato a manifestarsi in Europa e in Giappone, le vendite di nuove vetture hanno
presentato  contrazioni  anche  in  questi  due  importanti  mercati.  Nei  paesi  del  BRIC,
questa difficile fase di congiuntura economica,  ha visto una drastica riduzione della
produzione di autoveicoli tra il 2007 e il 2008 pari a 3 milioni di auto. In Europa, nei
cinque principali paesi produttori (Germania, Francia, Regno Unito, Italia e Spagna),
l'automobile  impiega  1,6  milioni  di  addetti  diretti.  In  Italia,  il  settore,  compreso
l'indotto, rappresenta l'11,4 % del pil, mentre vale il 30% del settore manifatturiero, la
filiera  conta oltre  2550 aziende,  con un fatturato superiore ai  95 miliardi  di  euro;  i
lavoratori del settore superano le 275.000 unita, mentre le attività post vendita contano
100.000 addetti, che generano 70 miliardi di euro di fatturato.
La produzione mondiale  di  auto,  dal  2007 al  2008, ha subito dure ripercussioni sui
12 Ricerca promossa dalla commissione industria,commercio,turismo del senato della repubblica. 
Anno di pubblicazione (2015).
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diversi mercati come è possibile notare della tabella numero 3, sopratutto in Italia, Nord
America, Spagna, Francia dove si sono registrati i valori più rilevanti.
    tabella n 3:Produzione mondiale di automobili (variazioni percentuali).
Paese 2008 2007 Var %
Germania 5.532 5.709 -3,00%
Francia 2.300 2.551 -10,00%
Spagna 2.025 2.309 -12,00%
Gran Bretagna 1.447 1.535 -6,00%
Italia 700 911 -23,00%
West E 13.185 14.346 -8,00%
East E 4.796 4.493 -7,00%
North America 12.593 15.021 -16,00%
Asia 22.849 22.583 1,00%
South America 3.560 3.210 6,80%
Totale 57.518 60.420 -5,00%
 
 Fonte: OICA – Organizzazione Internazionale dei Costruttori  di Automobili  (2007-
2008).   
Nel 2008, in Europa, le nuove auto immatricolate sono state 14,7 milioni, riflettendo un
calo del  7,8% rispetto  al  2007.  La  flessione  è  la  più rilevante  dal  1993,  quando le
immatricolazioni  diminuirono  di  oltre  il  16%.  In  Italia,  con  2,1  milioni  di  veicoli
prodotti,  il  2008  ha  fatto  registrare  un  calo  di  330.000  unità  rispetto  al  2007;  il
consuntivo di  dicembre rileva che la  flessione più sensibile  si  registra  in  Spagna (-
28,1%), in Irlanda (-18.7%) e in Svezia (-17,2%).
In Italia,si è verificata nel 2008 una caduta del 13,4% delle immatricolazioni (grafico 2);
si registra altresì una lieve crescita in Finlandia (in aumento di 6000 unita), che sono,
tuttavia, dei mercati marginali nel contesto Europeo.    
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  Grafico n 2:variazioni delle immatricolazioni in Europa (2008-2009)
    Fonte: ACEA (2009
Le vendite  mondiali  di  veicoli,  per  l'attuale  contrazione,  dovrebbero  scendere  a  60
milioni di unita nel 2011 rispetto ai 66 milioni del 2008, toccando un minimo nel 2009,
con 56,5 milioni (-14, rispetto al 2008), per risalire a 58,2 milioni nel 2010 13.
Negli  Stati  Uniti,  le  indicazioni  relative  al  settore  automobilistico  presentano  una
flessione di quasi 3 milioni per il 2008; nel biennio 2010-2011 le vendite risaliranno a
quota 13 milioni di unità14
In Italia, nel 2008, sono stati venduti 2,1 milioni di veicoli, rispetto a 2,5 del 2007 ed è
prevista un ulteriore flessione a 1,8 milioni nel 2009-2010, con una lieve ripresa per il
2011. La contrazione delle vendite diviene permanente nel caso del Regno Unito, dove
la produzione scende nettamente sotto i 2 milioni di veicoli nel 2009; anche la Spagna
vedrebbe scendere sotto il milione di unita fino al 2011.
13 fonte :elaborazioni su dati csm worldwide 2009.
14 fonte :elaborazioni su dati csm worldwide 2009.
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1.5.2  Il  problema  della  sovrapproduzione  mondiale,  in  Europa
sovvracapacità  strutturale.
 
Il 2008 è già il primo anno intero in cui il mondo è in recessione, che durerà ancora
negli anni successivi: la FIAT, con i suoi poco più di 2 milioni di auto annue non può
più reggere la competizione globale. Dunque è arrivato il momento meglio, è ritornato il
tempo di nuovo di cercare un alleato forte per ampliare il volume di vetture prodotte .La
svolta  in  una  famosa  intervista  a  Lucca  Ciferri,  su  <<Automative  News>>  del'8
dicembre, Marchionne parla apertamente del futuro del mercato dell'auto, afferma che
nel mondo c'è una produzione eccessiva di automobili rispetto ai consumi reali (più di
90 milioni contro i 60 che ne assorbisce il mercato) e che potranno sopravvivere solo sei
gruppi  di  grosse  dimensioni,  con  una  soglia  produttiva  di  almeno  5,5-6  milioni  di
vetture l'anno. Di simili proporzioni, allora, erano individuabili solo, Toyota, General
Motors, Volkswagen, Ford e Renault-Nissan, e l'ad del lingotto annuncia che ci sarà
anche la FIAT. Come, se ha i volumi inferiori? Era ovvio, si percepisce dalle parole del
manager, che si sta preparando una grossa alleanza (grafico 3). In effetti tra gennaio e
aprile 2009 si perfeziona il matrimonio tra la FIAT e la Chrysler la sorella minore delle
big three americane, ormai praticamente fallita.   
Grafico 3.Previsioni di vendita Gruppo Fiat Group Automobilies 
 Fonte: Fiat Group Automobilies (2009).         
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Anche dopo la fusione con la Chrysler Marchionne continua a ripetere che nel mondo e
a maggior ragione nella vecchia Europa – c'è una sovrapproduzione di auto che bisogna
in qualche modo risolvere, accorpando dove si può accorpare, ristrutturando e dunque
tagliando: il mercato non riesce proprio ad assorbire l'offerta, tanto più adesso che la
recessione batte duro. Dal report dello primo trimestre del 2012 si evince che la FIAT ha
perso il 35,6 per cento delle vendite, numeri che non si verificavano dal 1980. Secondo
le previsioni il 2012 dovrebbe chiudersi a quota un milione e mezzo di vetture, sugli
stessi livelli del 1984, un milione di auto in meno rispetto al periodo pre - crisi del 2007.
Se andiamo a guardare il mercato americano, il contrasto è lampante: nello stesso mese
di marzo i report di Chrysler segnalavano aumenti di vendite al 34%, il dato migliore
negli ultimi quattro anni. Il problema dell'eccesso di capacità produttive va affrontato a
livello europeo. Marchionne sottolinea sono fiducioso che troveremo una soluzione, non
possiamo continuare a perdere sui livelli che stiamo perdendo: il sistema non regge. C'è
un solo costruttore che si oppone. Il manager non fa nomi, ma il sospetto è che si tratti
della volkswagen, il problema secondo la casa tedesca non starebbe nel numero degli
impianti ma nella produttività. Un problema che negli Stati Uniti con la Chrysler è stato
risolto  razionalizzando  l'utilizzo  degli  stabilimenti  e  incrementando  la  capacità
produttiva  quando  la  domanda  è  tornata  a  crescere.      .
L'amministrazione  Obama  ha  fatto  quello  che  l'Europa  non  ha  voluto  fare.  La
sovvracapacità strutturale in Europa non è stata affrontata e gli interessi nazionalistici
continuano a prevalere sul benessere complessivo dell'industria. Quindi ritengo che un
business auto gestito in modo efficiente possa generare dal 7 al 7,7% margini negli Usa,
mentre «visto il panorama industriale in Europa, alla domanda se questo numero sia
possibile sul mercato europeo la mia risposta è no»15
Sempre Marchionne il 12 dicembre nell'incontro di fine anno con i dirigenti del
gruppo,  parlando della  grande crisi  in  atto delinea la  filosofia con cui  guida l'
azienda e la riassume in cinque pilastri chiave:
1) Prevalenza del merito sulle conoscenze;
2) La prevalenza della leadership sull'autorità;
3) Introduzione dello spirito competitivo sulla visione egocentrica;
4) Raggiungimento dei risultati in linea con le attese dei concorrenti;
15 il Sole 24 ore ,7 dicembre 2009. Marchionne avverte in Europa sovvracapacità strutturale.
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5) Mantenimento delle promesse.
Questo approccio deve convincere non solo i  mercati  ma anche i  sindacati,  con cui
Marchionne i primi anni riesce a stabilire un clima collaborativo.
1.5.3 FIAT-CHRYSLER un accordo scritto nella storia.
Il matrimonio tra la FIAT e la Chrysler era già stato sfiorato nel passato. Negli anni '40
la Chrysler era una delle più importanti e proficue società americane. Nel dicembre del
1945, dopo la morte di Giovanni Agnelli senior, Valletta l'allora amministratore delegato
va in America per  cercare di importare in Italia  parte del  know how statunitense e,
mentre Ford e General Motors gli  chiudono la porta in faccia,  Chrysler è l'unica ad
accettare un accordo per (un reciproco aiuto tecnico sia per la parte progettuale che per
quella produttiva ), aiutando la casa torinese, uscita sfiancata dalla guerra, a rimettersi in
piedi. La FIAT da quell'accordo ha tutto da guadagnare: la società americana produce
enormi  macchine  capaci  di  raggiungere  velocità  impensabili  cui  a  Torino  ignorano
persino  l'esistenza.  La  collaborazione  per  FIAT genera  significativi  risultati:  la  casa
torinese  costruisce  la  FIAT  1400,  la  più  <<americana>>  delle  vetture  progettate
dall'ingegner Dante Giacosa (quella della topolino), mentre Chrysler compra il 15 per
cento della SIMCA, società francese che la FIAT aveva fondato nel 1934.16.
La storia che lo porta alla Chrysler e lunga. Sin dal 2004 la FIAT è alla ricerca di una
partnership internazionale. Nel 2008 la crisi si abbatte sul mercato mondiale dell'auto.
In Italia la domanda precipita, anche a causa dell'incertezza sui provvedimenti pubblici
di sostegno al  settore:  non si sa se ci  saranno incentivi alla rottamazione.  I governi
intervengono per dare una mano all'auto, l'industria delle industrie, considerata la base
manifatturiera del pil mondiale17. 
Gli Stati Uniti disegnano un piano di aiuti per i tre costruttori di Detroit, le cosiddette
Big  Three,  General  Motors  (secondo  costruttore  mondiale  dopo  la  toyota),  Ford  e
16 Cobianchi M. (maggio 2014) American Dream, pag 90-91, Editore Chiarelettere S.R.L.
17 Ferrante M. (2011), Marchionne, Rivoluzione FIAT Editore Oscar Mondatori pag. 19.
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Chrysler.  La casa di Detroit,  ha fatto sapere Obama, riceverà altri aiuti  da parte del
Governo americano. Finanziamenti arriveranno anche dal Governo canadese. La casa
automobilistica,  ha fatto sapere un rappresentante della Casa Bianca poco prima del
discorso ufficiale, farà ricorso a una «bancarotta chirurgica che durerà fra i 30 e i 60
giorni».  Lo  ha  detto  un  rappresentante  dell'amministrazione  Obama.  Secondo
indiscrezioni  in questa fase la casa automobilistica riceverà 3 miliardi  di  dollari  dal
Governo. Secondo altre voci, i  miliardi sarebbero 8. Con l'alleanza con Fiat,  Detroit
produrrà auto verdi. Obama si è detto ottimista sul futuro della società. «La partnership -
ha detto - ha forti possibilità di successo». E poi ha toccato uno dei punti che più gli
stanno a cuore: quello della sostenibilità ambientale. Elogiando la casa torinese. «Fiat -
ha detto - ha dimostrato di costruire le auto più efficienti a livello di consumi. E grazie
al trasferimento di tecnologia, Torino aiuterà Chrysler a produrre auto verdi».
Tra i fattori di forza che hanno contraddistinto, nel 2009, il Gruppo Fiat si evidenzia, in
Italia, una quota di mercato del 35,3% confermando il marchio primo gruppo in Europa
nella classifica delle Case Automobilistiche con minori emissioni medie sul venduto
(Grafico n°4). 
Grafico n°4: Emissioni medie CO2 del venduto per marca per i primi 10 marchi in
Europa.
 Fonte: Jato Dynamics (2007-2008) – valori in g/km di CO2.
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Marchionne dice ai produttori europei: se l'America aiuta l'auto, dovrà  farlo anche
l'Europa  per  evitare  una  situazione  asimmetrica  sul  mercato  globale.  L'Europa  non
riesce a trovare una soluzione comune, ogni paese si organizza a modo suo. In Italia il
governo all'inizio prende tempo, al secondo trimestre negativo di pil, il governo decide
di varare la rottamazione, che in realtà, se funziona restituisce all'erario gli incentivi
pubblici all'acquisto sotto forma di aumento del gettito d'Iva. La FIAT produce quasi 2
milioni di auto all'anno l'idea è una eventuale fusione con la chrysler per arrivare ad
essere un global player nel settore auto, per aggiudicarsi tra i primi 6 gruppi al mondo
nella produzione di auto.  “In America la Chrysler, la più piccola delle Big Three,  è
l'azienda che ha più problemi. Nata nel 1925, nel 2009 ha 58.000 dipendenti ( contro i
185.000 dell'intero gruppo FIAT), 28 stabilimenti (contro i 178) tutti in Nordamerica, e
tre marchi storici; Chrysler, Dodge e Jeep. Nel  2007 ha venduto 2,7 milioni di vetture
contro  le  2,2  della  FIAT.  Nel  1978  ha  ceduto  alla  Peugeot  la  SIMCA (che  aveva
acquistato nel 1966), e nel 1979 si è salvata dal fallimento grazie a un prestito da 1
miliardo e mezzo di dollari grazie all'amministrazione Carter. Negli anni Ottanta  viene
rilanciata da Lee Iacocca, il quale tratta una eventuale integrazione con la FIAT che però
non va in porto. Nel 1998 si fonde con la Daimlar, operazione che aprirà la stagione del
consolidamento mondiale nel settore auto. Ma le cose non funzionano e i tedeschi si
liberano della Chrysler, la cui maggioranza viene acquisita dal fondo Cerberus. Con
l'arrivo della recessione l'azienda è sull'orlo del fallimento18.
L'obiettivo della nuova amministrazione Obama era traghettare la Chrysler verso una
soluzione per garantire la salvezza del settore e dei posti di lavoro. Nel 2008 Obama ha
varato un sostanzioso piano di aiuti pubblici al settore auto. Cosi Marchionne sottopone
agli americani un operazione: FIAT si offre di entrare nel capitale della società, dando in
cambio  la  tecnologia  verde  che  possiede  e  che  dovrebbe  servire  alla  Chrysler  per
accedere agli aiuti pubblici che Obama mette a disposizione di chi attua politiche di
riconversione. L'offerta viene fatta a gennaio del 2009. Tutti gli analisti finanziari si
schierano a favore della soluzione di Marchionne. Marchionne ha il sostegno di Obama
che dice che la FIAT è il partner ideale per la chrysler.
18 Ferrante M. (2011), Marchionne, Rivoluzione FIAT Editore Oscar Mondatori pag. 19.
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1.5.4 FIAT-CHRYSLER, I nodi da sciogliere e i benefici per entrambi
le case automobilistiche prima dell'accordo.
    
Il 2 aprile 2009 Marchionne va in missione in America per il patto tra FIAT e Chrysler
per definire i termini dell'alleanza con il numero uno della Chrysler Roberto Nardelli
che  quest'ultimo  definisce  l'unica  strada  della  sopravvivenza  della  casa  di  Detroit.
Marchionne è sempre in stretto contatto con la squadra del tesoro americano, incaricata
dal  presidente  Obama  di  occuparsi  del  settore  auto  e,  in  particolare,  della  vicenda
Chrysler. Per Marchionne la Chrysler non dovrebbe fare ricorso alla bancarotta, invece
per Nardelli tutte le opzioni restano aperte.
Per i creditori della Chrysler la bancarotta potrebbe essere la soluzione migliore. I nodi
da sciogliere  per arrivare a una conclusione positiva dell'alleanza entro il 30 aprile sono
molti: dal raggiungimento di un accordo con i sindacati alla riduzione del debito della
Chrysler,  ma anche il  problema della  proprietà  della  più piccola delle  tre  sorelle  di
Detroit. Un giudizio positivo arriva anche da  Henry Kissinger, ex segretario di stato
Usa, che parla di <<un ottimo matrimonio,  una perfetta alleanza fra due case molto
diverse, ma complementari>>. <<the economist>>
 FIAT è la migliore opportunità per Chrysler di risollevarsi . Posto che non c'è nulla
di garantito nel settore auto, specie in questa fase di turbolenza è la tesi di un
articolo pubblicato su Wall  Street Journal, dal titolo “FIAT does Detroit”.
Il  quotidiano  esamina  l'alleanza  FIAT-CHRYSLER,  sottolineando  che  comporterà
benefici  per  entrambe  le  case  automobilistiche,  per  vari  motivi.  Tra  questi,  il
posizionamento  della  casa  torinese  in  Europa  e  in  Sud  America  in  termini  di
distribuzione, l'apporto di FIAT sul piano tecnologico, compresa l'esperienza nei motori,
come il  Multiair,  e nei sistemi avanzati di cambio marce, che possono consentire un
taglio delle emissioni Co2. Poi fa un ritratto dell'amministratore delegato definito<<
energico e popolare nel mondo industriale>> e indicato come l'uomo che tirò fuori la
FIAT da una situazione critica nel 2004, Marchionne potrebbe dimostrarsi un leader
ispirato.  Altri  nodi  da  sciogliere  sulla  possibile  alleanza  sono i  termini  finanziari,  i
tempi, i volumi dei veicoli da costruire o importare. Agganciarsi alla FIAT rappresenta
per  Chrysler  la  migliore  opportunità  per  restare  successivamente  sul  mercato.  La
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trattativa è complessa le parti in causa sono otto. Accanto alla FIAT e Chrysler, ci sono
altri sei soggetti: i sindacati americani e canadesi, i governi dei due paesi, (in Canada ci
sono tre  stabilimenti  per  8000 addetti,  quasi  il  15  per  cento  della  forza  lavoro),  le
banche creditrici e gli obbligazionisti dell'azienda automobilistica. E ognuno persegue i
propri obiettivi. Il 16 aprile 2009 in un intervista al giornale canadese Globe and Mail
Marchionne, ha segnalato che sarebbe disposto a gestire la Chrysler. Ma Marchionne ha
anche  detto  che  è  pronto  a  spezzare  la  partnership  sulla  quale  <<viaggia  la
sopravvivenza di Chrysler>> se il produttore Usa non riesce a ottenere dai sindacati i
necessari tagli ai costi. Sul warning ai sindacati puntano il dito i titoli su altri siti Usa.
dal New York Times <<capo FIAT avverte i sindacati Chrysler della necessità di tagli>>
al Chicago Tribune <<amministratore delegato di  FIAT dice no ad accordi con Chrysler
senza concessioni sindacali, agitando lo spettro del crollo della Chrysler >>. Il Times
online intitola <<FIAT minaccia di andarsene dall'accordo con Chrysler>>; il Telegraph:
<< Marchionne  dice che l'alleanza con Chrysler salta a meno che i sindacati accettino
tagli  agli  salari>>.  Il  20  aprile  2009  quando  mancano  10  giorni  alla  scadenza
sull'ultimatum fissato da Obama per trovare un accordo la CAW il sindacato canadese
frena l'alleanza. Qui infatti l'azienda di Detroit (che in Canada ha diversi impianti ) sta
trattando con i rappresentanti di lavoratori per ottenere una significativa riduzione del
costo del lavoro. Una condizione che il numero uno della Fiat Marchionne ha posto
come essenziale  per la chiusura dell'alleanza tra Torino-Detroit. Il sindacato canadese
Canadian Auto Worker però ha fatto sapere che non intende accettare la proposta di
Chrysler di una riduzione dei salari e dei benefit di 19 dollari canadesi l'ora. Entro fine
mese  la  casa  automobilistica  statunitense  deve  presentare  un  consistente  piano  di
ristrutturazione al governo, per poter accedere ai nuovi aiuti pubblici. Il presidente del
sindacato non si è voluto sbilanciare sull'esito delle trattative ma si è limitato a dire che
la richiesta di una riduzione del 20% dei costi del lavoro <<non è fattibile>>.
Mulally  l'ad  di  Ford  ha  impegnato  ogni  sua  risorsa  per  ricorrere  all'indebitamento
privato  invece  agli  aiuti  statali.  La  sua  abilità  di  negoziatore  è  comprovata  dalla
riduzione del costo del lavoro, sceso alla Ford da 76 a 55 dollari all'ora. Akerson l'ad di
GM e Marchionne si stanno muovendo nella stessa direzione19.
Il salario medio orario (comprensivo di tutti i contributi) ammonta nel 2011 a 58 dollari
19 Berta G. (2011)  FIAT CHRYSLER e la deriva dell'Italia industriale, pag 36, Editore il Mulino 
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alla Ford , a 56 alla GM e a 49 alla Chrysler. Cifre non lontane da quelle che si pagano
laddove  non esiste  il  contratto  collettivo,  come alla  Toyota  (55  dollari  all'ora),  alla
Honda  (50)  e  persino  all'aggressiva  Hyundai  (44).  La  riluttanza  ad  accettare  la
rappresentanza sindacale non va ascritta per intero a ragioni economiche, ma è piuttosto
identificabile in un criterio di libertà manageriale oltre che in una certa diffidenza degli
stessi lavoratori 20. 
E la partita canadese rischia di diventare cruciale per i destini dell'alleanza tra Torino e
Detroit. Proprio uno stabilimento canadese di proprietà della Chrysler infatti dovrebbe
essere convertito  secondo le  indiscrezioni  dell'automative News per produrre veicoli
basati su piattaforme del segmento B di FIAT. Se l'alleanza va in porto, dalla metà del
2011 le due case produrrebbero modelli  in comune, con Chrysler  che entro il  2013
dovrebbe produrre tra le 500 e le 600 mila unità all'anno di veicoli basati su piattaforme
del gruppo FIAT 21.
Il 28 aprile 2009 Il Tesoro Usa raggiunge l'intesa con JP Morgan, Citigroup, Goldman
Sachs e Morgan Stanley, banche creditrici di Chrysler. Il 29 aprile 2009 CAW ha dato il
via libero all'accordo con Chrysler per un drastico taglio del costo del lavoro: in base
all'intesa i  circa 8000 dipendenti  della  casa automobilistica in  Canada  (circa 15,57
dollari  americani l'ora). Marchionne, riferisce ancora Lewenza, si è detto cosciente dei
sacrifici  accettati  dal  sindacato,  pur  aggiungendo  che  questi  consentiranno  agli
stabilimenti di continuare a operare.
Il 14 maggio 2009 Dalla Federal Trade Commission statunitense via libera all'alleanza:
“Non pone problemi antitrust”. 
Il 21 maggio 2009  Tre fondi pensione dell'Indiana chiedono al tribunale di bloccare la
vendita perché viola i loro diritti.  Sempre a maggio del 2009  il giudice respinge le
richieste  dei  fondi  pensione.  Il  1 giugno 2009 Il  giudice federale  responsabile  della
procedura fallimentare di Chrysler autorizza la vendita degli asset della casa Usa alla
nuova società condotta da Fiat. I fondi presentano ricorso alla Corte Suprema Usa.
 
20 Berta G. (2011)  FIAT CHRYSLER e la deriva dell'Italia industriale, pag 80, Editore il Mulino
21 Il Sole 24 ore 26 aprile 2009.
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1.5.5 L'intesa tra FIAT-CHRYSLER.
  
Per  due  settimane  l'operazione  resta  in  sospeso:  tra  accordo,  Chapter  1122 (cioè
fallimento pilotato) e rinvio. Non tutti creditori della Chrysler accettano di sacrificare
una parte delle loro richieste. Le grandi banche accettano un accomodante con il tesoro,
le piccole no23 .Il 10 giugno 2009 FIAT e Chrysler hanno ufficializzato la loro intesa:
Marchionne sarà l'amministratore delegato del gruppo, Robert Kinder è stato designato
presidente. In base alle condizioni approvate dal Tribunale di New York e dalle diverse
autorità regolamentari  e antitrust,  la società in precedenza conosciuta come Chrysler
LLC ha  formalmente  ceduto  sostanzialmente  tutti  i  propri  beni  (con  l'esclusione  di
alcuni debiti  e altre  passività)  a  una nuova società  con la  denominazione sociale  di
Chrysler Group LLC. Chrysler Group ha assegnato a una controllata di Fiat una quota
del  20%  della  partecipazione  nella  nuova  società,  quota  che  aumenterà
progressivamente  fino  al  35%  «subordinatamente  al  raggiungimento  di  determinati
obiettivi  previsti  dall'accordo». L'azienda torinese salirà  al  25 per cento del  capitale
azionario quando partirà la produzione negli Usa del motore ecologico Multiair appena
presentato, che, grazie all'utilizzo di un sistema elettro idraulico della combustione del
carburante,  consente aumenti  di  potenza del 10 per  cento e  altrettanta  riduzione dei
consumi ed emissioni (il raggiungimento della soglia del 25 per cento è stato annunciato
il 10 gennaio 2011); passerà al 30 quando le vendite Chrysler fuori dall'America del
Nord e dal Messico avranno superato una determinata soglia fissata nell'accordo; e al 35
quando si  avvierà sempre negli  Usa la produzione di un 'automobile con tecnologia
FIAT, a basso consumo. Il Dipartimento del Tesoro statunitense e il Governo canadese
22 Chapter 11 (letteralmente 'Capitolo 11') è una parte della legge fallimentare statunitense “Bankruptcy Code” (Il 
riferimento completo è: Chapter 11, Title 11, United States Code) che permette alle imprese che lo utilizzano una 
ristrutturazione a seguito di un grave dissesto finanziario. Tale procedura è finalizzata alla soluzione della crisi 
dell'impresa attraverso un piano di riorganizzazione e molto simile al nostro concordato preventivo. Anche il 
chapter 11 è volto infatti al soddisfacimento dei creditori, ma contemporaneamente alla conservazione dell'attività
dell'impresa in crisi. Il Chapter 11 è utilizzabile sia delle imprese, in forma societaria o individuale, sia da privati 
cittadini (nell'ordinamento statunitense, infatti, anch'essi sono soggetti al fallimento). L'utilizzo di gran lunga 
prevalente è però quello da parte delle società. È grossomodo equivalente all'amministrazione controllata prevista
nella legislazione italiana. Durante la procedura: a) il debitore mantiene il possesso dei propri beni; b) i creditori 
non possono aggredire tali beni. Il piano può avere il contenuto più vario, può prevedere il soddisfacimento 
integrale di alcuni creditori e parziale di altri (salvo il diritto dei creditori garantiti di essere sempre soddisfatti 
interamente, nella misura della garanzia), e può suddividere i creditori stessi in classi. Una volta approvato dalla 
maggioranza dei creditori, il piano deve essere valutato dal tribunale ai fini dell'omologazione. Se non sono state 
proposte opposizioni, il tribunale accerta solo che il debitore sia in buona fede e che non siano state violate norme
imperative. In caso di opposizioni, il tribunale deve accertare anche che il piano sia realizzabile e che sia idoneo a
soddisfare i creditori più di quanto avrebbero ricevuto se il debitore fosse fallito. 
L'omologazione chiude la procedura e libera il debitore da tutti i debiti antecedenti (cosiddetto discharge).  
23 Ferrante M. (2011), Marchionne, Rivoluzione FIAT  Editore Oscar Mondatori pag 23.
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avranno rispettivamente  l'8% e il  2%, mentre  il  55% sarà detenuto  da United  Auto
Workers Retiree Medical Benefits Trust, associazione volontaria di ex dipendenti.
Il Lingotto, che trasferirà tecnologie, piattaforme e propulsori alla nuova Chrysler, non
potrà ottenere la quota di maggioranza fino a quando i debiti derivanti dai finanziamenti
pubblici non saranno stati interamente rimborsati. «Chrysler può tornare ad essere forte
e competitiva». Così Sergio Marchionne, neo numero uno della Chrysler Group LLC,
commenta il perfezionamento dell'alleanza strategica con il marchio di Detroit. «Questo
è un giorno molto importante, non solo per Chrysler e per i suoi dipendenti, che hanno
vissuto  quest'ultimo  anno  in  un  contesto  pieno  di  incertezze,  ma  anche  per  l'intera
industria automobilistica.  Sono consapevole del fatto che questo è stato un processo
difficile  per  tutti  i  soggetti  coinvolti,  ma  siamo pronti  a  dimostrare  al  consumatore
americano che Chrysler può tornare ad essere una società forte e competitiva con una
gamma di vetture affidabili che colpiscono l'immaginazione e ispirano fedeltà». «Sin
dall'inizio, eravamo decisi a fare di quest'alleanza un passo fondamentale per risolvere i
problemi che affliggono l'industria dell'auto. D'ora in avanti, lavoreremo alla definizione
di  un  nuovo  modello  di  riferimento  per  le  aziende  automobilistiche  che  vogliano
produrre utili»,  prosegue.  «Partendo dalla cultura di innovazione di Chrysler e dalla
tecnologia e know-how di Fiat, intendiamo ampliare il portafoglio prodotti di Chrysler
sia in Nord America sia negli altri mercati. Le attività della Chrysler rilevate dalla nuova
società, ferme durante questo periodo, sono già o saranno presto nuovamente operative,
ed è già iniziato il lavoro per sviluppare vetture ecologiche, a basso consumo e di alta
qualità, che saranno le caratteristiche distintive dei nuovi prodotti del gruppo Chrysler».
Fiat ha anche stipulato una serie di accordi necessari per il trasferimento di tecnologie,
piattaforme e propulsori alla nuova Chrysler. Se la Chrysler Avesse dovuto sviluppare
autonomamente tutta la tecnologia che le ha consegnato la FIAT è stato calcolato che
avrebbe speso qualcosa come 8 miliardi di dollari . Marchionne «Momento storico per
l'industria italiana» L'ad. del Lingotto, Sergio Marchionne, ha definito l'operazione «un
momento storico per il gruppo e l'industria italiana». «Insieme ai nostri nuovi partner
della  Chrysler  lavoreremo  per  valorizzare  l'enorme  potenziale  di  quest'alleanza»  ha
detto  l'amministratore  delegato  della  Fiat,  dopo  l'annuncio.  «Reintrodurremo  sul
mercato Nordamericano alcuni dei nostri marchi più famosi, inclusa l'Alfa Romeo e la
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Cinquecento, che ha vinto numerosi premi» . «Il nostro lavoro è appena iniziato», ha
aggiunto.    
La nuova Chrysler sarà guidata da un consiglio di amministrazione composto da tre
amministratori  nominati  da Fiat,  tra  i  quali  -  come accennato Sergio Marchionne in
qualità  di  amministratore  delegato,  quattro  nominati  dal  Dipartimento  del  Tesoro
statunitense, uno dal Governo canadese e uno dall'United Auto Workers Retiree Medical
Benefits Trust.
L'organizzazione della Chrysler Group ideata da Sergio Marchionne ricalca lo schema
che attualmente viene utilizzato per Fiat Group Automobiles e per Cnh: i responsabili
delle varie attività sono 23. Nella società ci sono tre manager che lasciano Torino: sono
il responsabile della finanza di Fiat Group Automobiles, Richard Palmer, che farà lo
stesso tipo di lavoro negli Stati Uniti, Pietro Gorlier, Network & Owned Dealerships e
Customer Services di Fiat Group Automobiles, che diventerà il nuovo responsabile della
Mopar  (società  che  si  occupa  dei  ricambi)  e  della  Customer  Service,  e  Gualberto
Ranieri, responsabile dell'ufficio stampa estero del Lingotto e della Comunicazione di
Cnh, che diventerà il capo della comunicazione interna ed esterna di Chrysler Group 24. 
1.5.6  Il  piano  industriale  di  Chrysler  2010-2014,  il  primo  targato
Marchionne
Marchionne  illustra  ad  Auburn  Hills  la  sua  strategia  per  il  rilancio  della  casa
automobilistica  americana  nei  prossimi  cinque  anni.  L'obiettivo  era  superare  lo
scetticismo. Chrysler  (con tutti  i  sui  marchi)  disporrà di 21 modelli  entro il  2014 e
condividerà 3  piattaforme con Fiat. Sergio Marchionne ha l'obiettivo di dimostrare che
le vendite del gruppo Chrysler saliranno a 3 milioni di unità nel 2014 dai circa 1,5
milioni  di  quest'anno.  Secondo  le  indiscrezioni  degli  ultimi  giorni  il  marchio  Jeep
dovrebbe restare l'unico globale:  la casa americana punterà progressivamente più su
questo brand, vera incona del 4x4, che su altri marchi nel suo cammino di rilancio.  
24 Il Sole 24 ore, 10 giugno 2009.
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Lo si sapeva fin dall'inizio che non era la 500 il cuore dell'operazione Fiat-Chrysler, ma
che  al  centro  dell'affare  automobilistico  transatlantico  vi  erano  invece  i  SUV   e
fuoristrada con il marchio Jeep sul cofano. Ovvero con uno dei due brand (l'altro è Land
Rover) più apprezzati al mondo nel settore delle quattro ruote motrici. E Jeep da sempre
è sinonimo di fuoristrada. Già proprio Jeep, dote preziosa di Chrysler nelle nozze con
Fiat che costruisce veicoli considerati brutti, sporchi e cattivi: i SUV e i Fuoristrada. Ma
che brutti, sporchi e cattivi lo sono quasi solo per i media mentre, in realtà, al popolo
delle  quattro  ruote  piacciono  parecchio  visto  che  solo  in  Europa  complessivamente
pesano il 10% del totale delle immatricolazioni. Il piano prevede, infatti, il lancio di
nuovi  modelli  ecologici  sul  mercato  statunitense  utilizzando  motori  Fiat,  con  la
tecnologia Multiair di Fiat che sarà introdotta sui veicoli Chrysler. Infatti uno dei punti
chiave del piano di Marchionne è la tecnologia eco compatibile sviluppata in questi anni
da Fiat, che è stata anche una delle carte vincenti che hanno convinto l'amministrazione
Obama ad affidare all'amministratore delegato del Lingotto la ristrutturazione del brand
americano.  Fiore  all'occhiello  dovrebbe  essere  la  tecnologia  Multiair,  brevetto  Fiat,
destinata ad  equipaggiare le vetture Chrysler e, in prospettiva, anche Jeep. E così i SUV
non  saranno  più  brutti,  sporchi  e  cattivi.  Anzi,  c'è  da  scommettere  che  tra  un  po'
diventeranno cool anche negli ambienti più eco trendy.
Il piano contempla anche un futuro americano per la 500. Ma per vedere la piccola italo-
polacca occorrerà modificarne profondamente la struttura per poter essere omologata
dopo aver passato i crash test all'urto posteriore oltre che negli  Usa sono molto più
severi che in Europa.
La 500 potrebbe comunque essere la prima vettura Fiat ad essere prodotta oltreoceano,
realizzata in Messico e destinata al  mercato Nord e Sudamericano. Il  piano, inoltre,
dovrebbe segnare il ritorno sul mercato statunitense del marchio Alfa Romeo, mentre le
auto ammiraglia, pezzo forte della produzione Chrysler, dovrebbero essere realizzate in
sinergia con Lancia, anche se pare improbabile che la Thesis, uscita di produzione senza
clamori e rimpianti, possa resuscitare dopo il flop25 . 
25 Il Sole 24 ore, 10 giugno 2009 
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1.5.7 La ripresa della scalata di FIAT in Chrysler.
Il 10 gennaio 2010 il Lingotto comunica ufficialmente di aver raggiunto il 25% della
Chrysler,  avendo realizzato il  primo step di  cooperazione richiesto dal  contratto  del
2009  bonus  per  aver  raggiunto  gli  obiettivi  di  innovazione  tecnologica.
Intanto il motore  Fire  (acronimo di Fully integrated robotized engine), apparso per la
prima  volta  nel  1985,  iniziò  a  essere  prodotto  Oltreoceano. Destinato  alla  versione
nordamericana della FIAT 500 26.
Il  24  maggio  2011  si  celebra  “l'indipendence  day”  della  nuova  società.  Sergio
Marchionne ha battuto perfino il  mitico Lee Iacocca.  Il  manager italo-canadese,  che
guida Fiat e Chrysler, è riuscito a restituire i prestiti che l'azienda Usa aveva ricevuto del
Tesoro americano (e da quello canadese) in meno di due anni, in ben sei anni rispetto
alla tabella di marcia; il precedente salvatore di Chrysler negli anni Ottanta ne aveva
impiegati tre. «Il bonifico arrivato alle 10.13 del mattino ora americana è andato a buon
fine» – ha detto Marchionne – e Chrysler ha così restituito, con oltre sei anni di anticipo
rispetto a quanto previsto dai contratti, un totale di 7,6 miliardi di dollari (di cui 5,9 a
Washington e 1,7 all'Export Development Canada); compresi gli interessi e altre spese,
l'azienda ha pagato al Tesoro Usa 6,5 miliardi, 2 a quello del Canada e della provincia
dell'Ontario. Per il rimborso Chrysler ha utilizzato 6,2 miliardi di fondi ottenuti ieri da
banche private (3,2 in bond e 3 di prestiti); i finanziatori privati hanno anche concesso
una linea di credito da 1,3 miliardi che resta a disposizione. Il resto dei fondi è venuto
dalla Fiat, che ha pagato ieri 1,27 miliardi di dollari per un aumento di capitale riservato
che le permette di raggiungere il 46% del capitale di Chrysler. Quest'ultima dispone
ancora, dopo l'operazione, di una liquidità di 10 miliardi di dollari (compresa la linea di
credito  citata).  La  data  di  ieri  è  storica  per  Fiat  e  Chrysler  ma  anche  per
l'amministrazione Obama. «Il rimborso dei prestiti da parte di Chrysler al contribuente
Usa è una pietra miliare nel risanamento dell'azienda» ha detto ieri il presidente Usa.
«Quando abbiamo deciso di  dare  gli  aiuti  è  stata  una  scelta  difficile  -  ha  aggiunto
Barack Obama - ma oggi sappiamo che è stata la scelta giusta». Il Tesoro Usa aveva
investito complessivamente 12,5 miliardi di dollari nella Chrysler; con i rimborsi di ieri
ne ha recuperati 10,6 miliardi. Washington resta come detto azionista di Chrysler con
26 Il Sole 24 ore, 10 gennaio 2010
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una quota del 6,6%, ma Fiat dispone di un'opzione per rilevare la sua quota e potrebbe
esercitarla già quest'anno, permettendo al Tesoro di recuperare almeno parte degli 1,9
miliardi residui. A questo punto diventa meno rilevante la data del ritorno in Borsa di
Chrysler,  che  consentirà  al  Veba  di  liquidare  la  sua  quota:  «Potrebbe  arrivare  già
quest'anno o l'anno prossimo» ha ribadito Marchionne27. Raggiunti gli obiettivi. La casa
automobilista  Usa,  infatti,  ormai  navigava  in  buone  acque,  avendo raggiunto  vari
obiettivi,  come  gli  1,5  miliardi  di  dollari  ottenuti  grazie  alla  vendite  al  di  fuori  di
Canada, Messico e Stati Uniti, l'intesa con il 90% dei concessionari Fiat in Brasile e il
90% in Unione Europea per distribuire uno o più veicoli Chrylser, e l'accordo per la
remunerazione di Chrysler Group per l’utilizzo da parte di Fiat delle sue tecnologie al di
fuori dei Paesi del North American Free Trade Agreement (Nafta). 
Il 21 luglio 2011 la FIAT acquistava per 125 milioni di dollari dal governo del Canada
l'1,5  per  cento  della  Chrysler  e  per  500  milioni  il  6  per  cento  in  mano  al  tesoro
americano, diventando cosi il primo azionista della minore delle case automobilistiche
di Detroit col 53,5 per cento del capitale 28. 
Nel  gennaio 2012 un altro traguardo importante:  FIAT-CHRYSLER ha realizzato la
Dodge Dart, che verrà presentata al salone di Detroit. 
A inizio 2012, Fiat  acquisì  altre quote di Chrysler salendo definitivamente al 58,5%
dell'azienda Usa grazie al raggiungimento del terzo Performance event la realizzazione
di un'auto, basata su piattaforma o tecnologia FIAT ( capace di fare 40miglia con un
gallone di benzina 16 chilometri con un litro29); 
Il  1  gennaio  2014 Fiat  ha  acquistato  il  41,5% della  quota  Veba,  operazione  da  4,3
miliardi di dollari complessivi segnando così la fine dell'operazione: il Lingotto, però, in
attesa del closing del 20 gennaio quando deve essere effettuato lo scambio delle azioni
ha intenzione di versare 1,75 miliardi di  dollari cash utilizzando la liquidità in capo
all'azienda, mentre altri 1,9 miliardi sono in arrivo da un dividendo straordinario che
Chrysler  deve  pagare  ai  suoi  azionisti  (Fiat  e  Veba),  e  gli  ultimi  700 milioni  sono
pagabili  in  quattro  tranche  e  sono  legati  a  premi  di  produzione  e  investimenti  sul
27 Il Sole 24 ore, 25 maggio 2011 di Andrea Malan.
28 Berta G.(2011)  FIAT CHRYSLER e la deriva dell'Italia industriale, pag 41, Editore il Mulino
29  Sciotto A. (2011), “Vestivano alla marinara, Storia della FIAT dalle origini a Marchionne  pag. 164,
Editore: Editori Internazionali riuniti.
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processo lavorativo che devono andare a vantaggio dei dipendenti.
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2.Piano  industriale  Fabbrica  Italia,  l'accordo  con  i  sindacati,
l'applicazione  del  World  Class  Manufacturing  in  FIAT-
CHRYSLER.
 
2.1 Il piano industriale Fabbrica Italia 2010-2014
 
Il 21 aprile del 2010 Marchionne presentava il piano Fabbrica Italia, un anno dopo aver
incassato il matrimonio con la Chrysler, promettendo investimenti per 20 miliardi di
euro,  il  più  straordinario  piano  industriale  che  il  nostro  paese  abbia  mai  avuto  .Il
percorso tracciato da Marchionne prevede che entro cinque anni la FIAT e  Chrysler le
due società alleate e molto probabilmente fuse arriveranno a produrre 6 milioni di auto
delle quali un milione e quattrocento mila in Italia. Questi i cardini, al suo varo, del
progetto Fabbrica Italia di Fiat. Ecco nella versione iniziale cosa prevedeva il piano del
Lingotto:
TARGET FINANZIARI- Fiat prevede ricavi nel 2014 pari a 93 miliardi di euro, con
un incremento del 55% rispetto al record raggiunto nel 2008. Il target per il risultato
della gestione ordinaria è di circa 6,8 miliardi di euro, mentre il risultato netto previsto
sfiora i 5 miliardi. Sono previsti investimenti per 30 miliardi di euro, i due terzi dei quali
in Italia. Sarà inoltre gradualmente ridotto l'indebitamento, fino a raggiungere una cassa
positiva di 3,4 miliardi.  Agli  azionisti  verranno pagati  dividenti  pari  ad almeno 150
milioni all'anno.
OBIETTIVI INDUSTRIALI - Nel 2014 saranno 6 milioni, secondo le stime del piano,
le auto prodotte nel mondo da Fiat e Chrysler. In Italia se ne produrranno 1 milione e
400 mila, più del doppio rispetto a oggi. A queste vanno aggiunti i  250 mila veicoli
commerciali leggeri che ogni anno usciranno dagli stabilimenti italiani. Fiat continuerà
a crescere anche nel resto del mondo, specie in Brasile, Cina, Russia e India.
NUOVI PRODOTTI- Complessivamente saranno 51 i prodotti, tra nuovi modelli (34)
e restyling (17) lanciati sul mercato nei prossimi 5 anni. I due terzi verranno prodotti da
Fiat, gli altri da Chrysler. In particolare, per Fiat sono previsti 10 nuovi modelli e 6
aggiornamenti. Sette saranno le novità Alfa Romeo, che nel 2012 tornerà in America, e
due i refresh, mentre le nuove auto a marchio Lancia saranno in tutto 8, 6 dei quali
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basati su modelli di alta gamma Chrysler, e uno il restyling. La gamma Jeep in Europa
verrà ampliata con 3 nuovi modelli, prodotti da Chrysler, e 3 refresh. Il nuovo Grand
Cherokee verrà lanciato nel 2010, mentre nel 2013 è previsto il debutto di un nuovo
SUV del segmento D e del nuovo Cherokee. Sul fronte dei veicoli commerciali, infine,
Fiat Professional avrà 5 nuovi modelli e 3 refresh.
STABILIMENTI- A Mirafiori (Torino), la produzione sarà aumentata di circa 100 mila
vetture, a Melfi di 400 mila e a Pomigliano di 250 mila, mentre a Cassino i volumi
saranno quasi quadruplicati.  Confermata la chiusura di Termini Imerese,  mentre alla
Sevel saranno prodotti 240 mila veicoli commerciali all'anno. Fiat continua inoltre a
puntare sugli stabilimenti di Tychy, in Polonia, e su quelli in Serbia e in Turchia30. 
Con il  piano 2010-2014  Fiat  sarebbe destinata a diventare,  in combinazione con la
Chrysler,  un  global  player  nell'industria  automobilistica.  Raggiungere  una  soglia
minima di volumi era ritenuta quindi la condizione sine qua per la sopravvivenza di Fiat
come impresa.
In concreto, Fabbrica Italia prevedeva:
1. la rinascita del marchio Alfa Romeo;
2. la trasformazione di Lancia in un marchio con gamma completa;
3. la  riduzione  dei  costi  attraverso  l'uso  ottimale  della  struttura  produttiva  e
l'allocazione delle architetture di prodotto;
4. lo sviluppo della rete commerciale tramite l'integrazione con Chrysler;
5. il mantenimento della posizione di eco-leader in Europa, grazie alla produzione
di vetture con il più basso livello di emissioni di CO2.
2.1.1  Nuovi investimenti in Italia, le condizioni di Marchionne.
In un'intervista Marchionne dice se se non ci sarà dialogo con i sindacati è previsto un
piano  B:  <<non  sarebbe  per  nulla  piacevole  dice  non  è  uno  scherzo,  abbiamo  la
possibilità di prendere la baracca produttiva e impiantarla altrove. Spero di trovare gente
con  cui dialogare, ma se non ci stanno non possiamo farci niente. Con il piano B non
voglio minacciare nessuno, ma l'azienda deve andare avanti>>. La FIAT andrà via, in
cerca di territori sindacalmente più malleabili e dove il costo del lavoro sia all'altezza
30 corriere della sera  16 settembre 2012.
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della competizione internazionale.
Marchionne durante il meeting di Rimini dichiara:
“A volte  ho  l'impressione  che  gli  sforzi  che  la  FIAT sta  facendo  per  rafforzare  la
presenza  industriale  in  Italia  non  vengano  compresi  oppure  non  siano  apprezzati
intenzionalmente.  La  verità  è  che  la  FIAT è  l'unica  azienda disposta  a  investire  20
miliardi di euro in Italia, l'unica azienda disposta a intervenire sulle debolezze di un
sistema produttivo per trasformarlo in un qualcosa che non abbia sempre bisogno di
interventi  di  emergenza.  Qualcosa  che  sia  solido  e  duraturo,  da  cui  partire  per
immaginare il futuro. La verità è che questo sforzo viene visto da alcuni con la lente
deformata del conflitto. Non siamo più negli anni sessanta. Non è possibile gettare le
basi del domani continuando a pensare che ci sia una lotta tra “capitale” e “ lavoro”. Se
l'Italia  non riesce  ad abbandonare questo modello  di  pensiero,  non risolveremo mai
niente31.”  
I rapporti  tra lavoratori  e impresa dovevano cambiare, in linea con la modernità del
nuovo millennio, quello che Marchionne definisce il “ dopo Cristo” del lavoro: cioè la
fine  della  conflittualità  e  l'inizio  di  un  periodo  di  collaborazione  e  condivisione  di
strumenti e obiettivi. Come era accaduto con i sindacati degli Usa e Canada si erano
fatti carichi in prima persona per il salvataggio della Chrysler, investendo le proprie
quote  di  pensioni,  e  aveva  accettato  non  solo  il  dimezzamento  delle  paghe  dei
neoassunti,  ma  sopratutto  la  rinuncia  allo  sciopero  per  almeno  6  anni  dalla  firma
dell'accordo.
La legge della globalizzazione non permette, secondo il super manager dei due mondi,
di arroccarci sul mantenimento di principi che forse possono avere un senso dentro il
recinto italiano, ma che perdono valore quando aumentano i costi e rallentano i ritmi
produttivi di fronte ai competitors esteri che li hanno già superati. 
Marchionne dichiara, l'unico modo per sopravvivere nell'epoca della globalizzazione è
accettare l'alleanza tra impresa e lavoro, in vista di un obiettivo comune. Ovvero battere
le altre aziende e gli altri paesi nella competizione internazionale. La lotta di classe no
31 Il Sole 24 ore, discorso di Marchionne al meeting di Rimini.
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esisterebbe  più,  sostituita  dalla  lotta  tra  le  multinazionali.  Se  gli  italiani  capiranno
questo, bene. Altrimenti la FIAT ha altri lidi 32. 
La FIAT chiedeva ai suoi dipendenti in Italia nuove condizioni di lavoro, pena il ritiro
degli  investimenti  e,  conseguentemente,  anche  il  progressivo  disimpegno  della
multinazionale dagli stabilimenti italiani.
In totale la FIAT  ha investito 1 miliardo per lo stabilimento di Mirafiori e 700 milioni
per quello di Pomigliano su 20 miliardi promessi dal piano Fabbrica Italia.
2.1.2 Accordo per lo stabilimento di Pomigliano ( 15 giugno 2010)
La FIAT propone un nuovo contratto aziendale che dovrà sostituire quello nazionale,
offrendo in cambio investimenti per lo stabilimento per una cifra di 750 milioni di euro.
Ma da subito si  pone un aut  aut:  Pomigliano è  da due anni  praticamente fermo,  la
maggioranza  degli  operai  sono  in  casa  integrazione,  e  se  non  accettano  le  nuove
condizioni per il  rilancio che permetteranno di portare la produzione della Panda li,
attualmente  prodotta  in  Polonia,  l'investimento  non  verrà  fatto.  Lo  stabilimento
napoletano  rischia  la  chiusura.  Ecco  le  condizioni  della  Fiat,  praticamente  non
contrattabili,  e  accettate  da  quasi  tutti  i  sindacati  tranne  che  dalla  Fiom.  L'accordo
siglato il 15 giugno 2010 prevedeva: 
I lavoratori dello stabilimento Fiat di Pomigliano hanno espresso il 22 giugno 2010 il
loro parere  sull’intesa  tra  la  società  e  i  sindacati  (Fiom esclusa)  per  il  rilancio  del
complesso industriale. Il 62,2% dei votanti si è espresso a favore del piano, ma che cosa
prevede in concreto l’accordo proposto dalla Fiat?
Ecco la sintesi :
1.Orario del lavoro.           
La produzione dei veicoli sarà realizzata per 24 ore al giorno e per 6 giorni la settimana,
sabato compreso,  con 18 turni  settimanali  per coprire  la  catena di montaggio.  Ogni
turno avrà la durata di 8 ore, con la pausa mensa, fissata dal contratto nazionale, di 30
32  Sciotto A. (2011), “Vestivano alla marinara, Storia della FIAT dalle origini a Marchionne  pag. 175,
Editore: Editori Internazionali riuniti
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minuti. Solo che la pausa mensa viene spostata a fine turno. Dunque, per i lavoratori, si
tratterebbe di fatto di sette ore e mezza senza refezione. La mezz’ora di mensa, poi, può
essere  (sarà)  sacrificata  per  recuperare  le  perdite  di  produzione.  Le  attività  di
manutenzione saranno invece svolte su 7 giorni per 24 ore giornaliere, nei tre turni e con
le stesse modalità.
2.Straordinario.
Fiat si riserva di far ricorso a 80 ore di straordinario in più per lavoratore all’anno, senza
dover ottenere un via libera dai sindacati, sui turni di lavoro interi. Queste 80 ore non
negoziabili si aggiungono alle 40 ore già previste dal contratto collettivo nazionale. In
tutto, dunque, 120 ore di straordinario obbligatorio: tre settimane di lavoro. I lavoratori
saranno  avvisati  (“di  norma”)  con  quattro  giorni  di  anticipo  sulla  necessità  di  fare
straordinario,  e  ci  sarà  un  margine  di  tolleranza  sulle  ore  pari  al  20%,  cosa  che
consentirà la sostituzione con personale volontario. Inoltre, per esigenze produttive, per
i singoli operai lo straordinario potrà raggiungere le 200 ore annue, da effettuare durante
la pausa di mezz’ora (di cui sopra) prevista al cambio turno
3.Bilanciamenti produttivi.
La mobilità interna tra le aree produttive manterrà un’alta flessibilità per consentire una
distribuzione omogenea dei lavoratori durante i loro turni. In pratica entro la prima ora
di ogni turno gli operai potranno essere spostati per coprire assenze, carenze o problemi
tecnici.
4.Organizzazione del lavoro
Il piano prevede l’investimento in alcune nuove soluzioni per ottimizzare i tempi alla
catena di montaggio e riorganizzare così le pause. Si passerà a un regime di tre pause da
10 minuti ciascuna da fruire collettivamente nell’arco del turno di lavoro. Scompaiono
le due pause da 20 minuti, sostituite da tre pause da dieci minuti, e si perdono quindi 10
minuti di pausa in ogni turno. Ovviamente, alle due pause di 20 minuti,  nel regime
precedente,  si  sommava  la  mezz’ora  mensa  –  che,  ora,  come  abbiamo  visto,  sarà
spostata  a  fine  turno  e,  per  più  o  meno  obbligatorie  esigenze  di  produzione,  sarà
destinata a saltare. (I dieci minuti in più – senza tener conto dei limiti di saturazione –
saranno retribuiti come “indennità di prestazione collegata alla presenza”: nel migliore
dei casi, 30 euro lordi al mese).
5. Formazione e ristrutturazione
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Mentre Fiat provvederà a ristrutturare lo stabilimento, i lavoratori seguiranno una serie
di corsi di  aggiornamento.  I corsi  di  formazione saranno tenuti  nel periodo di cassa
integrazione dei lavoratori e saranno obbligatori per tutti gli operai implicati (le spese di
trasporto saranno a carico dei lavoratori in cassa integrazione). Il rifiuto di seguire i
corsi o l’assenza non motivati saranno perseguiti disciplinarmente.
6. Cassa integrazione.
Nei due anni previsti per ristrutturare l’impianto, Fiat ricorrerà alla cassa integrazione
straordinaria.
7. Assenteismo e scioperi.
La società si riserva di non retribuire, com’è tenuta a fare, i primi tre giorni di malattia,
quando ritenga di considerarli casi di “assenteismo anomalo” – solitamente registrati nei
picchi di assenze per malattia, per scioperi e per “messa in libertà” per cause di forza
maggiore.
8.Clausole di responsabilità e di esigibilità
Le  parti  hanno  anche  compilato  una  “clausola  di  responsabilità”  con  l’impegno  di
rispettare quanto stabilito nell’intesa, pena effetti liberatori per l’azienda. Si prevede una
“commissione  paritetica”  incaricata  di  valutare  le  controversie  sulle  circostanze  di
assenze,  scioperi  e  deroghe  varie,  restando  comunque  l’ultima  parola  all’azienda.  
Il venir meno, da parte del singolo lavoratore, per qualsiasi motivo, anche ad una sola
delle  clausole  previste  nell’accordo,  costituisce  un’infrazione  punibile  con
provvedimenti disciplinari e licenziamenti e comporta il venir meno dell’efficacia nei
suoi confronti delle altre clausole33. 
La Fiom ritiene illegittimo non soltanto il nuovo contratto,  ma anche la chiamata al
voto: << Il referendum è illegittimo- spiega il segretario generale Maurizio Landini, che
diventerà l'antagonista mediatico di Marchionne perché propone lo scambio di diritti
inalienabili  con  il  mantenimento  del  posto  di  lavoro.  Come  possono  decidere
liberamente lavoratori sotto ricatto?
Marchionne conferma che farà gli  investimenti,  e dopo qualche tempo annuncia che
sostituirà  una  newco,  cioè  una  nuova  società,  a  quella  vecchia,  in  modo  da  poter
applicare  il  contratto  appena  approvato,  procedendo  al  licenziamento  di  tutti  gli
33  il Post  23 giugno 2010
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dipendenti per poi riassumerli. Proprio su quest'ultimo punto si gioca il conflitto attuale
con la Fiom, dato che praticamente nessun iscritto al sindacato  è rientrato tra gli operai
che sono già oggi al lavoro.
2.1.3 Accordo per lo stabilimento di Mirafiori  (23 dicembre 2010) .
I punti principali dell’accordo raggiunto da Fiat e sindacati metalmeccanici (Fim, Uilm,
Ugl  Metalmeccanici,  Fismic,  e  Agenquadri,  con l’esclusione di  Fiom e Cobas),  che
coinvolge i circa 5.500 lavoratori dello stabilimento Mirafiori Carrozzerie destinati ad
essere assorbiti dalla joint venture Fiat Chrysler, sono i seguenti:
1.La joint venture.
La nuova società, una newco che si propone di realizzare investimenti per 1 miliardo di
euro, inizialmente non aderirà a Confindustria. I rapporti di lavoro saranno regolati in
base alle norme contenute nell’accordo separato firmato il 23 dicembre.
2.Produzione dal 2012.
A partire dal terzo trimestre del 2012 si darà avvio alla produzione di Suv per i marchi
Jeep e Alfa Romeo. A regime Mirafiori  produrrà tra  le 250mila e le  280mila unità,
destinate ai mercati internazionali. I lavoratori fruiranno della cassa integrazione per un
anno e parteciperanno a programmi di formazione. 
3. Orario e Turni.
Confermate  le  40  ore  di  lavoro  settimanali,  i  turni  saranno  modulati  a  seconda
dell’andamento del mercato. A regime si lavorerà su 18 turni (3 turni al giorno su 6
giorni), con una settimana di sei giorni lavorativi e la successiva di quattro. Ma potranno
essere adottati altri due modelli alternativi: 15 turni alla settimana (cioè 3 turni per 5
giorni) o due turni giornalieri di 10 ore. Secondo questa seconda modulazione di orario,
che  presuppone  la  richiesta  della  maggioranza  dei  lavoratori,  gli  operai  saranno
impegnati alla catena di montaggio 10 ore, per quattro giorni alla settimana, avendo
diritto ai 3 giorni successivi di riposo.
4. Lavoro straordinario.
Saranno 120 le ore di straordinario annuale obbligatorio (a fronte delle 40 ore previste
dal contratto nazionale dei metalmeccanici).
5. Pause.
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Il  nuovo accordo prevede 30 minuti  di  pausa, in luogo degli  attuali  40. I 10 minuti
sottratti al riposo sono retribuiti dall’azienda (32,47 euro al mese). La pausa mensa di
mezz’ora viene temporaneamente confermata a metà turno, fatta salva la possibilità di
prevederne in seguito lo spostamento a fine turno.
6. Retribuzioni e diritti dei lavoratori.
La retribuzione annua verrà  aumentata  di circa 3.700 euro pro capite.  E’ previsto il
mantenimento  di  tutti  i  diritti  individuali  attualmente  garantiti  nonché  il  loro
miglioramento  attraverso  la  stesura  di  un  Contratto  Collettivo  su  molti  punti
migliorativo del Ccnl Metalmeccanici (scatti di anzianità, paga base, premio di risultato
ecc.).
7. Assenteismo. 
L’accordo prevede alcune soglie progressive di assenteismo (6% dal luglio 2011, 4% dal
gennaio  2012,  3%  dal  2013),  superate  le  quali  non  verrà  pagata  al  dipendente
l’integrazione a carico dell’azienda per il primo e in alcuni casi per i primi due giorni di
malattia. Da questa norma sono esclusi i lavoratori affetti da gravi patologie.
8.Rappresentanza sindacale.
Le Rsu (rappresentanze sindacali unitarie) vengono sostituite dalle Rsa, (rappresentanze
sindacali  aziendali).  Il  nuovo  contratto  di  Mirafiori  non  riconosce  l’accordo
interconfederale del 1993 sulla rappresentanza sindacale, ma richiama l’art.  19 dello
Statuto dei lavoratori, che prevede la rappresentanza solo per i firmatari del contratto.
9. Organici. 
Al personale assunto dalla newco saranno garantiti la retribuzione e l’inquadramento
precedenti. Sarà inoltre riconosciuta l’anzianità aziendale pregressa e, su richiesta, sarà
liquidato il Tfr. 
10. Clausola di responsabilità. 
Come già previsto per lo stabilimento di Pomigliano, il mancato rispetto degli impegni
assunti  con  l’accordo  comporta  sanzioni  a  carico  delle  organizzazioni  sindacali
inadempienti,  con  particolare  riferimento  alla  proclamazione  di  uno  sciopero  in
violazione  del  “patto  di  tregua”.  Viene  istituita  una  “Commissione  paritetica  di
conciliazione”, incaricata di valutare specifiche situazioni di violazione degli accordi. 
11. Clausole integrative del contratto individuale di lavoro.
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Le clausole del presente accordo integrano la regolamentazione dei contratti individuali
di lavoro al cui interno sono da considerarsi correlate e inscindibili. La violazione da
parte del singolo lavoratore di una di esse costituisce infrazione disciplinare e comporta
il venir meno dell’efficacia delle altre clausole nei confronti del lavoratore.
12. Cassa integrazione.
Si chiederà la cassa integrazione straordinaria per tutto il personale dal 14 febbraio 2011
(quando finirà l'ordinaria) per la durata di un anno. 
13. Formazione.
Saranno tenuti corsi di formazione per i lavoratori in cassa integrazione la cui frequenza
sarà  obbligatoria.  Il  rifiuto  immotivato  alla  partecipazione  nonché  l’ingiustificata
mancata frequenza ai  corsi  costituirà  a  ogni  effetto  comportamento disciplinarmente
perseguibile.
14. Organizzazione del lavoro.
È confermata l'organizzazione del lavoro detta ERGO-UAS, già in sperimentazione a
Mirafiori da luglio 2008. Viene prevista, inoltre, una procedura di gestione dei reclami e
delle controversie individuali riguardanti l'applicazione della tempistica sulle linee, con
il coinvolgimento dei rappresentanti sindacali dei lavoratori. 
 
2.2Verso  un  nuovo  sistema  di  produzione  nella  competizione
internazionale (wcm).
Domenica 24 ottobre 2010, in  un intervento televisivo,  Marchionne affermò che gli
stabilimenti italiani della FIAT non producono profitti ed ha attribuito la responsabilità
di questo fatto sopratutto, anche se non esclusivamente ai lavoratori e sindacati. Prima
degli  accordi  di  Pomigliano e  Mirafiori:  nel  2009 in Polonia 6.100 addetti  avevano
prodotto 610.000 vetture, in Brasile con 9.400 addetti si erano realizzate 730.000 auto,
mentre in Italia con quasi 22.800 addetti erano uscite dalle linee di montaggio 650.000
vetture34. 
Le fabbriche italiane erano a rischio chiusura. Marchionne alla prima riunione alla FIAT
34  Baldissera  A e  Cerruti  GC.  (2012)  Il  caso  FIAT:  una  svolta  nelle  relazioni
industriali? Pag 15 .Editore Gruppo Editoriale s.r.l
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chiedeva  <<quant'è  il  margine?>>,  nessuno  risponde  insiste  alzando  la  voce  <<ho
chiesto quanto è il margine?! Le risposte sono del tutto insoddisfacenti. Nessuno dei
partecipanti che dovrebbero conoscere i numeri a memoria sa rispondere a una domanda
semplicissima, quasi banale: quanto sia il guadagno per ogni auto venduta. Una cosa
inimmaginabile in qualsiasi impresa del mondo, alla FIAT è la normalità.
In  quel  momento  Marchionne  decide  di  introdurre  un  sistema  che  renda  i  costi  di
produzione  e  ricavi  perfettamente  omogenei,  in  modo  da  sapere  quanto  guadagni  e
quanto perda l'azienda per ogni modello di auto prodotta negli stabilimenti italiani.
Il  sistema  si  chiama  world  class  manufacturing.  Si  tratta  di  una  rivoluzione
organizzativa sia all'interno degli reparti produttivi sia nei rapporti tra le varie funzioni
aziendali, cosi da rendere ognuna di queste <<cliente>> rispetto a un'altra35 .
Se un'impresa vuole guadagnare, deve utilizzare i propri impianti al 100 per cento della
loro  capacità.  Se  lavora  sotto  i  80  per  cento  è  in  perdita.  Gli  stabilimenti  italiani
lavorano in media sotto il 60 per cento come si evidenzia dalla tabella numero 4.
 
 tabella 4-capacità produttiva installata e suo utilizzo per stabilimento(2009)
 
Capacità  produttiva
tecnica
Utilizzo  capacità
produttiva
Modelli
Mirafiori 280.000 64,00% Punto  classic,  Musa,
Multipla
Cassino 430.000 24,00% Bravo,Croma,Delta
Pomigliano 300.000 14,00% Alfa 147,Alfa 159
Melfi 430.000 65,00% Grande Punto
Tychy (Polonia) 650.000 93,00% Panda
 
  Fonte:FIAT, piano 2010-2014
Il wcm che in tutte le aziende del mondo veniva usato per aumentare i guadagni in FIAT
serve per ridurre le perdite nelle fabbriche italiane Quando si producono più auto di
quelle che si vendono, le case produttrici  sono costrette a una guerra dei prezzi per
spingere la domanda. La tabella 5 illustra come a livello europeo, dal  punto di vista
35 Cobianchi M. (maggio 2014) American Dream, pag 53 Editore Chiarelettere s.r.l.
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delle vendite, il  vero anno della crisi sia stato il 2008, con una caduta del mercato di
quasi 10 punti percentuali, seguito dal 2010 con un'ulteriore caduta del mercato di 4
punti.
Tabella 5 – Dinamica delle vendite in Europa occidentale 
  
2010 12.975.980
-4,82%
2009 13.632.918 0,50%
2008 13.561.132 -8,30%
2007 14.793.643
 Fonte: Acea
Nel  2009  al  Salone  di  Detroit  Marchionne  ha  detto:  <<controllo  i  dati  sulle  auto
invendute come un falco>>. Il  problema è che lo  scenario di  una nuova guerra  dei
prezzi è realistico perché in giro per il mondo un po'  tutti stanno progettando nuovi
impianti  produttivi:  nel  2014,  ad  esempio  comincerà  la  produzione  di  FIAT nello
stabilimento di Pernambuco, in Brasile, che avrà una capacità produttiva di 250.000
auto. Se la sovvracapacità dovesse riesplodere le fabbriche italiane sarebbero a rischio
perché  sono  quelle  che  operano  nel  mercato  più  difficile,  quello  europeo,  dove  le
immatricolazioni sono calate dell'1,8 per cento nel 2013: il sesto calo consecutivo. In
Europa la FIAT, nello stesso anno, ha immatricolato 724.000 auto, il 7,2 per cento in
meno rispetto al 2012, quando ne aveva vendute 780.000, e la sua quota di mercato è
scesa dal 6,5 per cento al 6,1 per cento36 . 
Sul mercato americano, invece, le immatricolazioni totali sono aumentate, sempre nel
2013, del 7,6 per cento e Chrysler ha incrementato le vendite del 9 per cento con una
quota di mercato salita all'11,4 per cento. Tra pochi anni le vendite negli Stati Uniti,
secondo alcune attendibili  proiezioni  di  mercato,  balzeranno alla  quota record di  17
milioni:  con una domanda cosi elevata i  prezzi sono destinato a  aumentare e non a
diminuire.  Marchionne vuole  portare  la  FIAT protagonista  di  mercato  nel  segmento
36  Cobianchi.M, (maggio 2014) American Dream, pag 157 Editore Chiarelettere S.R.L.
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premium, dal quale il gruppo è uscito da tempo, attraverso il rilancio dei marchi Alfa
Romeo e Maserati. Il cammino è in salita: a livello mondiale la prima ha venduto, nel
2013,  71.500  auto  e  la  seconda  15.400.  Con  questi  numeri  dovrebbe  affrontare  la
concorrenza  spietata  di  Audi,  con 1,5 milioni  di  vendite  nel  2013,  Bmw con 1,6 e
Mercedes  con 1,4 milioni  di  auto vendute nello stesso anno. Un altra   alternativa è
quella di tentare di trasferire i modelli da un mercato all'altro per aumentare la gamma
dell'offerta,  senza però avere alcuna certezza che i  consumatori  dell'uno o dell'altro
mercato apprezzerebbero vetture pensate e disegnate in un continente diverso. Esempio
la 500 prodotta in Messico non ha avuto in America un accoglienza trionfale che ne
giustifichi un aumento della produzione37.
2.2.1 Definizione del concetto di World Class Manufacturing
Il  mondo  dell’industria  è  sempre  più  soggetto  alle  dinamiche  della  competizione,
accentuate dall’avanzare della globalizzazione dei mercati e dal perdurare della crisi
economica internazionale.  Il miglioramento delle performance aziendali  non dipende
solo dall’intensità degli investimenti, dall’innovazione di prodotto e dal progresso della
tecnologia.  Il  miglioramento,  con  sempre  maggior  frequenza,  viene  realizzato  con
l’innovazione  di  processo  e  l’introduzione  di  nuove  forme  di  organizzazione
dell’impresa e del lavoro .
La fabbrica World Class Manufacturing (WCM) rappresenta l'ultima fase del processo
di razionalizzazione postfordista, avviato dalla FIAT alla fine degli anni Ottanta con il
progetto  Fabbrica  Integrata.  Si  tratta  della  versione  FIAT  del  modello  toytista,
considerato nei suoi ultimi sviluppi. I principi organizzativi su cui si basa sono quelli
classici  del modello giapponese-il  just in time e l'automazione considerato nella sua
variante impresa a rete, così come di outsourcing e di ridefinizione dei rapporti con i
fornitori.  A  questi  principi  si  aggiungono  quelli  della  proceduralizzazione  del
miglioramento continuo e del controllo sistematico dei parametri economico produttivi
37 Cobianchi M.(maggio 2014) American Dream, pag 128-129 Editore Chiarelettere
s.r.l.
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che specificano il processi di produzione38 .
Il concetto e il termine World Class Manufacturing hanno avuto origine già nei testi
classici degli anni '80, soprattutto in quelli che hanno attribuito grande rilevanza alle
operation per sviluppare il vantaggio competitivo dell'azienda e dei paesi ( Hayes and
Wheelwright,  1984).  Il  concetto  è  stato  approfondito  negli  anni  successivi  da  vari
contributi. Alcuni di essi hanno messo a fuoco un insieme di principi e metodi tecnici da
applicare  per  raggiungere  l'eccellenza  nel  manufacturing,  denominati  pilastri  (Gunn,
1987). Altri hanno introdotto anche metodi gestionali, oltre a quelli tecnici, finalizzati
alla parteciapazione dei lavoratori (Hall, 1987). In particolare il contributo di Maskell
(1991) ha messo in luce la necessità di un nuovo modo di gestire le persone che renda i
lavoratori resposabili del controllo del processo di lavoro e della qualità, accresca la
polivalenza e aumenti il coinvolgimento.
Si deve a Schonberger una prima elaborazione sistematica del WCM come un modello
specifico e connotato all'interno del vasto filone lean. 
Schonberger  definisce il WCM come un continual rapid improvement nella qualità, nei
costi e nella flessibilità che consente di competere a livello globale (schonberger, 1986).
Secondo questo modello  il  miglioramento  delle  performance segue un percorso  ben
definito che si basa sulla rimozione di tutti  gli  ostacoli  alla produzione in modo da
raggiungere la massima semplificazione. Inoltre il WCM di Schonberger mette a fuoco
e sviluppa la necessità del cambiamento dei contenuti e delle modalità di esercizio del
lavoro individuando nella partecipazione dei lavoratori il principio chiave del successo.
Schonberger  mette  in  evidenzia  nuovi  contenuti  cognitivi  del  lavoro  produttivo,  in
particolare quelli di ricerca e interpretazione dei dati e di problem solving collaborativo.
Questi contenuti sviluppano la professionalità operaia non più solo nella direzione della
destrezza manuale e del pensiero concreto ma anche verso l'applicazione del pensiero
astratto. 
38  Baldissera A. Cerruti GC. (2012) Il caso FIAT: una svolta nelle relazioni industriali?
Pag 37 Editore Gruppo Editoriale s.r.l
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I principi di World Class Manufacturing sono:
1. La sicurezza a livello World Class è il fondamento di performance a livello World
Class;
2. I leader del WCM hanno una passione per gli standart;
3. In una azienda World Class la voce del cliente può essere udita dallo stabilimento;
4. Il WCM non accetta perdite di alcun tipo ( l'obiettivo è sempre zero: incidenti, difetti
di qualità e servizio, scorte, guasti) ;
5. Un'applicazione rigorosa dei metodi WCM garantisce l'eliminazione delle perdite ;
6.  In  uno  stabilimento  World  Class  tutte  le  anomalie  sono immediatamente  visibili
( polvere e fonti di contaminazione, schemi di controllo,...);
7. Il World Class manufacturing si realizza nel posto del lavoro, non in ufficio;
8. Il WCM si impara mettendo in pratica le tecniche con i team di stabilimento;
9. La forza del WCM deriva dal coinvolgimento delle persone;
10. Le aziende WCM sfruttano l'energia di una crisi per ottenere un successo continuo.
L'evoluzione del WCM negli anni '90 e 2000 si è svolta quasi esclusivamente sulla base
di  riflessioni  promosse  da  alcune  aziende  che,  associate  a  livello  internazionale  in
diversi  organismi,  lo  hanno  trasformato  in  un  insieme  di  sistemi  di  produzione
proprietari. L'evoluzione è stata promossa in un primo tempo dalla EU Japane Center
for industrial cooperation39 e successivamente dalla WCM Association40. La principale
innovazione introdotta negli ultimi anni nei modelli WCM classici riguarda l'inclusione
di  TIE  (Total  Industrial  Enginering)  che  si  afferma  a  JIT,  TQC  e  TPM  con
l'interpretazione innovativa che ne ha dato Hajime Yamashina  41, prima all'interno di
WCM Association , e successivamente per FIAT-CHRYSLER AUTOMOBILES.
Il TIE, sviluppato all' origine nei paesi occidentali sin dagli anni '30 con gli studi sulla
semplificazione dei movimenti dei movimenti e dei tempi (Mogensen, 1932), era stato
39 Fondata nel 1987, il Eu Japan Centre for industrial cooperation è una associazione tra la commissione 
europea e il governo  e il governo giapponese finalizzata a promuovere tutte le forme di 
collaborazione industriale e commerciale tra l'EU e il Giappone e a migliorare la competitività e la 
collaborazione tra le aziende europee e giapponesi facilitando gli scambi di esperienza e know how.
40 La WCM Association è una associazione che supporta le aziende nello sviluppo e nella 
implementazione del modello WCM. I il presidente onorario attuale è Hajeme Yamashima. Nel 2003 
la WCM Association comprendeva 166 aziende collocate in 16 diversi paesi, tra le quali oltre FCA, 
Ferrero, Royal Mail, Ariston, Unilever, Atlas copco, Barilla.
41 Hajime Yamashina, attualmente emeritus professor è stato fino al 2010, professore del Dipartimento di
Precioson Engineering presso la facoltà di ingegneria dell'Università di Kyoto.
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ripreso dal toyotismo e sviluppato secondo la logica della cura del dettaglio, proprio
della cultura giapponese.
La semplificazione estrema è messa da Yamashina a fondamento dei pilastri tecnici in
particolare  nella  proposta  del  nuovo pillar  di  Cost  Deployment.  Dal  punto  di  vista
operativo  questo  metodo  consiste  nella  identificazione  sistematica  e  molto  puntuale
degli  sprechi  e  delle  perdite  dell'azienda,  nel  loro  dimensionamento  e  nella
trasformazione delle dimensioni fisiche in dimensioni economiche di costi puntuali. La
risalita alla causa originaria degli sprechi e delle perdite ne permette una costificazione
precisa e contemporaneamente è una guida per l'individuazione del migliore intervento
tecnico di rimozione della causa. Infine può essere considerato come uno sviluppo del
TIE, in direzione di una maggiore partecipazione dei lavoratori  anche il  più recente
metodo  del  WCM FIAT noto  come  Word  Place  integration  (wpi),  che  definisce  le
modalità di progettazione condivisa del posto del lavoro.
2.2.2  Il  World  Class  Manufacturing  in  FIAT-CHRYSLER
AUTOMOBILIES (WCA-FCA).
 
A partire dal 2006 l'introduzione del WCM negli stabilimenti dell'allora gruppo FIAT si
evolve da insieme di metodi ai quali lo stabilimento può aderire in modo opzionale,
come era  stato  nel  periodo 2003-2006,  ad un vero e  proprio sistema di  produzione
adottato da tutto  il  gruppo in modo mandatario.  Questo sistema si  sviluppa sotto la
guida di  Yamashina e  Massone  42 e viene lanciato in  tutti  gli  stabilimenti  dopo una
rigorosa sistematizzazione concettuale; esso innova profondamente il modello fino ad
allora applicato dalla Fabbrica Integrata.
A partire dal 2009 il WCM viene applicato progressivamente anche negli stabilimenti
americani di Chrysler e viene trasferito ai principali fornitori.
L'elemento  che  forse caratterizza  meglio  il  progetto  fabbrica  WCM è l'applicazione
della “ matrice di corrispondenza ” tra le le metodologie chiamate anche “ pilastri ”e gli
42 Luciano Massone ,attualmente Head of WCM EMEA Region & WCM Dev. Center vp, ha introdotto 
 CM in FCA a partire dal 2004 e collaborato con Yamashina alla elaborazione e allo sviluppo continuo
del sistema di produzione FCA. Dal 2007 al 2012 è stato presidente della WCM Association.
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strumenti  per  implementare  tali  metodologie.  I  pilastri  si  dividono  in  due  gruppi,
ciascuno composto di dieci elementi: quelli tecnici e quelli manageriali 43.
 pilastri tecnici del WCM sono:
Acronimo Descrizione
SA  safety -sicurezza del posto di lavoro.
CD  Cost Deployment – analisi dei costi.
FI Focus  Improvement  –  Miglioramento
focalizzato su uno specifico problema
AM+WO Autonomus  Maintenance  /  Work  place
organization  –  Manutenzione  autonoma  ,
organizzazione della postazione di lavoro.
PM  Professional Maintenance  - Manutenzione
professionale.
QC  Quality Control – Controllo qualità.
LO  Logistic / Customer Services – Logistica e
soddisfazione del cliente.
EEM  Early   Equipment  Management  –
Costruzione di efficienze da progettazione.
EN  Envoirnment  –  Ambiente  e  sfruttamento
servono mezzi energetici.
PD  People  Development  –  sviluppo  delle
competenze del personale
Gli strumenti sono numerosissimi (dal kanban al poka yoke, dalle 5 S alle six sigma) e
sono utilizzati in correlazione ai singoli pilastri.
Ogni pilastro viene specificato in sette step di miglioramento, che si sviluppano da un
iniziale approccio reattivo, ad un approccio preventivo, ad uno finale di tipo proattivo.
43 Baldissera A .Cerruti GC. (2012) Il caso FIAT: una svolta nelle relazioni industriali?
Pag 38 Editore Gruppo Editoriale s.r.l.
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WCM – lo sviluppo applicativo i 7 step:
Step Descrizione Azioni Obiettivi
1
Quantificare  i  costi
totali  di
trasformazione.
Assegnare  obiettivi
di  riduzione  dei
costi  totali  di
trasformazione  del
processo
    
         Base
Analisi  ed
avviamento  del
progetto.
 
2
Identificare
qualitativamente
perdite  e  sprechi.
Quantificare  le
perdite e gli sprechi
in  base  alle
precedenti  misure
(step 1)
  Base
Analisi  ed
avviamento  del
progetto.
3
Separare  le  perdite
causali  da  quelle
risultanti.
   Base
Analisi  ed
avviamento  del
progetto.
4
Calcolare  i  costi  di
perdite e sprechi.   Preventive  
Attività  del
miglioramento
continuo  con  metodo
PDCA.
5
Identificare i metodi
per  il  recupero  di
perdite e sprechi.
 
   Preventive
Attività  del
miglioramento
continuo  con  metodo
PDCA
6 Stimare  i  costi  del
miglioramento  e
delle  riduzioni
corrispondenti  di
perdite e sprechi.
proattive
Attività  del
miglioramento
continuo  con  metodo
PDCA
7 Implementare  il
piano  di
miglioramento.
Proattive
Attività  del
miglioramento
continuo  con  metodo
PDCA.
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Il pilastro è considerato pienamente realizzato quando viene raggiunto il livello sette. Il
focus dell'azione manageriale è rivolto a coinvolgere tutti i lavoratori, ad aggredire gli
sprechi  e  le  perdite,  a  seguire  standards  e  metodi,  mentre  il  ciclo  di  governo  del
cambiamento prevede i classici processi della progettazione, dell'implementazione ed
esecuzione, della misura dei risultati e, infine, dell'ottimizzazione; e il ciclo si ripete44 
Viene definito anche un sistema di controllo delle performance molto accurato basato su
due tipologie di indicatori : Key performanve indicators (KPI)  e Key Activity Indicator
( KAI). I KPI misurano le performance produttive classiche ( es: produttività del lavoro,
tasso di qualità del prodotto, tempo medio tra i guasti di una macchina MTBF ecc)
mentre i KPA misurano le azioni e lo sforzo necessario per raggiungere un obiettivo di
miglioramento ( es: il numero dei suggerimenti, dei kaizen realizzati etc.).
Ai  pilastri  classici  come  AM  (Autonomous  Maintenance),  Wo  (Workplace
organization), PM (Preventive Maintenance ),  EEM (Early Equipment Management),
QC (  Quality  Control)  e  Logistics,  sono stati  aggiunti  altri  pilastri  come Safety ed
Environment,  di  derivazione TPM e Focused  Improvement,  tratto  dalla  più recente
riflessione  sul  miglioramento  continuo.  Anche  lo  sviluppo  delle  competenze  delle
persone (People Development) assume la forma di un pilastro tecnico, nel quale gli step
definiscono come implementare e valutare in tutti i lavoratori le conoscenze, le capacità
e  i  comportamenti,  che  ciascuno  dovrà  possedere.  Il  pilastro  Cost  Deployment,
costituisce il riferimento per le decisioni di priorità degli interventi di miglioramento
continuo e di analisi costi-benefici dei progetti relativi a tutti gli altri pilastri tecnici.
Un'  altra  importante  innovazione  introdotta  nel  WCM  di  FCA  consiste  nella
aggregazione degli aspetti gestionali in 10 pillar manageriali che sono considerati un
sostegno dei pillar tecnici.
44  Baldissera A. Cerruti GC. (2012) Il caso FIAT: una svolta nelle relazioni industriali?
Pag 38 .Editore Gruppo Editoriale s.r.l
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I pilastri manageriali del WCM sono:
1. Management commitment;
2.Clarity objectives;
3.Road map to WCM ;
4.Allocation highly qualified people;
5. Commitment of organization;
6.Competence organization;
7.Time and budget;
8. Level of detail;
9.Level of expansion;
10.Motivation of operators.
In questo modo si  vuole sottolineare che diventare eccellenti  nel manufacturing non
significa  soltanto  apprendere  e  implementare  metodi  e  sistemi  tecnici,  ma  anche
sostenere l'operatività delle persone attraverso l'introduzione, da parte del management,
di  un  sistema  sociale  coerente  in  grado  modificare  la  struttura  gerarchica
dell'organizzazione  tradizionale  di  fabbrica.  Il  nuovo sistema sociale  deve  essere  in
grado di offrire una identità di community a tutti e di fare in modo che tutte le persone si
sentano impegnate a fornire il proprio contributo al miglioramento continuo.
Un ultimo importante aspetto sviluppato nel modello WCM-FCA è il sistema di audit a
punti, molto evoluto rispetto a quelli previsti dai precedenti modelli. Il sistema di audit è
un  aspetto  gestionale  fondamentale  per  sostenere  l'implementazione  del  WCM,  per
controllare e per consolidare il processo di cambiamento. Esso comprende un sistema di
valutazione dell'applicazione dei diversi  step dei pilastri  tecnici  e manageriali basato
sulla definizione molto dettagliata dei diversi livelli da raggiungere.
Le modalità  realizzate  del  sistema comprendono due tipi  di  audit:  gli  audit  di  auto
valutazione, che vengono effettuati nello stabilimento dagli stessi responsabili locali dei
pilastri e gli audit esterni, realizzati da esperti appartenenti alla WCM  Association e da
questa certificati. Al termine degli audit esterni lo stabilimento riceve un punteggio che
stabilisce il livello raggiunto nella implementazione del WCM: livello bronze (50/59
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punti),  livello  silver  (60/69 punti),  livello  gold  (70/84 punti),  livello  WCM (85/100
punti).
Nel  2006  erano  coinvolti  35  stabilimenti,  nel  2010  erano  138,  anno  in  cui  23
stabilimenti hanno raggiunto il livello bronzo, 13 il livello argento e 2 il livello oro. Il
programma della FIAT-CHRYSLER AUTOMOBILIES prevedeva di coinvolgere entro
il 2014, 550 fornitori, pari al 60% del valore degli acquisti. 
I 9 zeri della World Class Manufacturing
                                          World Class = Zero
 
Quest'obiettivo  è  la  base  della  produzione  WCM.  Lo  zero  allo  stesso  tempo  un
bersaglio, il valore di riferimento, e un aggressivo programma di miglioramenti.
I “nove zeri” della WCM sono:
-   Zero insoddisfazione del cliente;
-   Zero disallineamenti;
-   Zero burocrazia;
-   Zero insoddisfazione degli azionisti;
-   Zero sprechi;
-   Zero lavoro che non crei valore;
-   Zero opportunità perse;
-   Zero informazioni perse.
2.2.3 Il Computer Integrated Manufacturing;
La base per l'implementazione della World Class Manufacturing all'interno dell'azienda
è la produzione integrata di fabbrica o CIM (Computer Integrated Manufacturing), che
consiste nell'integrazione automatizzata tra i vari  settori  di un sistema di produzione
(progettazione, ingegnerizzazione,  produzione,  CQ, pianificazione della produzione e
marketing) al  fine di minimizzare i  tempi di sviluppo di un prodotto,  ottimizzare la
gestione  delle  risorse  ed  incrementare  la  flessibilità  per  coprire  il  più  possibile  il
mercato.
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I vantaggi che derivano da CIM sono molteplici :
-  riduzione delle scorte;
-  riduzione del time to market;
-  incremento della qualità del prodotto;
-  riduzione dei costi dovuta alla maggiore efficienza.
Il CIM si basa su una rete di comunicazione per lo scambio di informazioni: rete che
lavora  orizzontalmente  tra  reparti  e  verticalmente  tra  settori,  con  una  fitta  rete
informatica,  sistemi  di  progettazione  automatica,  collaudo  computerizzato  e
pianificazione.
 
2.2.4 La struttura organizzativa della fabbrica WCM le principali 
innovazioni organizzative nel gruppo FCA.
La  struttura  organizzativa  della  fabbrica  WCM  non  differisce  sostanzialmente  dal
modello della fabbrica integrata, fatti salvi alcuni cambiamenti,  compatibili con quel
modello, di cui rappresentano la sua evoluzione.
Innanzi  tutto  viene  confermata  l'Unità  Tecnologica  Elementare  (UTE)  come  cellula
organizzativa di base del processo di fabbricazione sia nella sua configurazione di ente
gestore  della  routine  produttiva  che  di  gruppo  interfunzionale  per  il  miglioramento
continuo ( Cerruti e Reiser 1991).
Viene  anche  confermata  l'articolazione  interna  dell'UTE  in  team,  disegnati  su  un
segmento omogeneo del ciclo produttivo, ciascuno dei quali supervisionato da un team
leader che risponde direttamente al capo dell'UTE. Il team leader non rappresenta un
nuovo livello gerarchico ma, piuttosto un livello di presidio professionale più elevato di
quello dell'operaio.
Un importante innovazione è rappresentata dagli interventi di ridisegno del lay out nel
gruppo  FCA,  nei  singoli  posti  di  lavoro  nelle  fabbriche,  del  sistema  di
approvvigionamento  e  stoccaggio  dei  componenti  lato  linea  e  delle  attrezzature  di
supporto all'attività manuale.
Un  importantissima  innovazione  organizzativa  nel  gruppo  FCA  è  rappresenta
dall'introduzione del nuovo Manufacturing Training System. L'elemento più originale
del nuovo approccio è rappresentato dalla realizzazione di aree di addestramento a lato
line.  Si  tratta  di  “isole  di  formazione”  in  cui  vengono  simulate  le  condizioni
tecnologiche  e   organizzative  all'interno  degli  stabilimenti.  Dalla  produzione  agli
effettivi cicli del lavoro, al fine di addestrare gli operai nella fase di avvio di un nuovo
prodotto. L'addestramento procede a cascata: prima vengono addestrati i team leader, in
qualità  di  diffusori  dell'apprendimento,  successivamente  i  diffusori  addestrano  gli
operai. Nelle “isole di formazione” si punta ad integrare il momento dell'addestramento
con l'attività di miglioramento continuo: durante l'addestramento l'operaio può segnare
difetti del prodotto o dei componenti,  cosi come proposte per migliorare il ciclo del
lavoro, le attrezzature, il lay out del posto di lavoro, ecc.
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Una  delle  innovazioni  di  cui  il  dibattito  tra  gli  aziendalisti  e  molto  acceso
l'esternalizzazione è quello di un ritorno del passato del gruppo FCA. Dopo la sbornia
dell'outsourcing   spinto  della  fine  degli  anni  Novanta  e  dei  primi  anni  del  nuovo
millennio, il gruppo FCA decide di internalizzare la manutenzione  e parti della logistica
interna e della movimentazione.
L'esperienza  negli  anni  passati  ha  dimostrato  per  il  gruppo  FIAT  Auto  che
l'esternalizzazione comportava elevati costi di transizione e che la gerarchia può essere
una modalità di coordinamento più efficiente del mercato, soprattutto al crescere della
complessità e dell'incertezza dei contesti di lavoro e della necessità di rendere più rapidi
i processi di livellamento delle anomalie.
Infine,  mediante la sotituzione della precedente metrica del lavoro del TMC2 con il
nuovo sistema Ergo-UAS, si ridefiniscono i tempi di lavoro in direzione di una loro
maggiore saturazione media al variare del mix produttivo e delle esigenze di recupero
produttivo.
2.2.5 Il successo de WCM in FCA.
 
Il WCM è stato implementato in FIAT da Stefan Ketter sulla scorta degli insegnamenti
del suo guru, Hajime Yamashina, impone che, sempre per ridurre gli sprechi, tutto sia
intercambiabile: dalle persone alle linee di montaggio, dalle architetture industriali alle
forniture, a tal punto che un gruppo di operai che lavora a Melfi può, almeno in teoria,
essere trasferito a Pomigliano e uno che lavora ad Auburn Hills può entrare a Mirafiori e
cominciare a lavorare alla linea di montaggio senza nessun corso di aggiornamento45. 
Il WCM è il linguaggio comune che unisce tutte le 
fabbriche Fiat Chrysler Automobiles e CNH 
Industrial in tutto il mondo. Il suo obiettivo è la 
qualità.
 
Infine,  ogni  innovazione,  di  processo  che  un  gruppo  di  lavoro  implementa  in  una
qualsiasi  fabbrica  della  Chrysler  in  giro  per  il  mondo  deve  essere  trasferita  in  una
qualsiasi altra fabbrica della FIAT  e viceversa. C'è una cosa essenziale perché il WCM
funzioni: una straordinaria flessibilità del lavoro. Solo così l'azienda può produrre ciò
che richiede il mercato senza nemmeno un'auto di troppo.
Il WCM viene applicato per la prima volta da Marchionne a Cassino nel 2005. Poi a
Melfi, a Mirafiori e a Tychi, in Polonia. Tra il 2006 e il 2009 fa risparmiare alla FIAT
circa 730 milioni mentre la Chrysler ha risparmiato 316 milioni di dollari nel 2010, 239
45 Cobianchi M. (maggio 2014) American Dream, pag 54 Editore Chiarelettere s.r.l.
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nel 2011 e 260 nel 201246. 
L'attenzione che il gruppo FCA riserva alle tematiche ambientali e di sostenibilità si
riflette anche attraverso il programma WCM del gruppo. Nel corso del 2013, sono stati
attuati  nell'ambito del  programma WCM circa 3.000 progetti.  Questi  progetti  hanno
prodotto  una  significativa  riduzione  dei  consumi  energetici,  che  ha  generato  un
risparmio di 70 milioni di euro ed evitato 180.000 tonnellate di emissioni di CO2. Nel
2013, le spese e gli investimenti correlati agli aspetti ambientali sono stati pari a 97
milioni di euro.
Contemporaneamente  una  parte  di  questi  risparmi  ottenuti  con  il  WCM  vengono
trasferiti nelle buste paga. Nel 2013 il primato di miglior stabilimento ad aver attuato il
sistema è Pomigliano: ai lavoratori sono andati 500 euro in più senza però aumentare
significativamente il costo del lavoro in rapporto al valore aggiunto di un'auto. Infatti, se
si somma il tempo necessario per costruire una una vettura, dalla lastratura della lamiera
fino all'uscita del prodotto dalla fabbrica, si scopre qualcosa di interessante. La somma
delle  molteplici  operazioni  elementari  (che  possono  durare  da  qualche  secondo  ad
alcuni minuti ) eseguite da migliaia di operai che lavorano anche in fabbriche diverse e
lontane tra di loro dà come risultato undici ore. Per produrre una Panda  servono dunque
undici ore di lavoro umano. Se prendiamo come costo orario standart di un operaio
italiano  22  euro,  significa  che  per  costruire  una  Panda  –  dalla  lastroferratura  al
montaggio finale – servono 242 euro, pari al 7 per cento del costo di produzione. In
Polonia,  dove  un operaio  prende  otto  euro  l'ora,  la  stessa  Panda costa  88  euro.  In
Germania 330 euro,  30 ogni  ora di  lavoro.  Costruire  200.000 Panda in  Italia  costa,
dunque, poco più di 48 milioni di euro in forza lavoro, in Polonia poco meno di 18
milioni. La differenza è di circa 30 milioni di euro 47.
2.2.6 Lo stabilimento di Verrone conquista l'oscar della produzione
Lo stabilimento FCA di Verrone, nel Biellese, ha ottenuto il prestigioso riconoscimento
internazionale  "Automotive  Lean  Production  2015"  nella  categoria  "Oem"  dopo  un
processo di analisi e valutazione da parte di una commissione di esperti selezionati dal
magazine  tedesco  "Automobil  Produktion"  e  dalla  società  di  consulenza  Agamus
Consult.
Dal 2006, più di 900 impianti di produzione in oltre 15 paesi tra cui Germania, Francia,
Spagna e Italia hanno partecipato alla selezione per ottenere l'ambito trofeo, uno dei più
importanti a livello europeo. Tra i 47 vincitori delle precedenti edizioni gli stabilimenti
FCA Vico (Pomigliano) e Bielsko Biala (Polonia).  Nella visita a Verrone sono state
illustrate  le logiche del  World Class Manufacturing,  il  sistema di  produzione in  uso
negli  stabilimenti  di  Fiat  Chrysler  Automobiles:  dalla  Autonomous  Maintenance  sui
centri di lavoro alla Workplace Organization sulla linea di montaggio, passando per i
nuovi progetti di Logistic & Customer Service per eliminare le perdite identificate nella
supply chain fino alla  Professional  Maintenance per  la  quale  Verrone negli  anni  ha
sempre  costituito  un  esempio  di  eccellenza  e  innovazione  tra  gli  stabilimenti  di
meccanica cambi e motore. A Verrone, che ha la certificazione Silver nell'ambito del
46  Sivini G. Compagni di rendite, Stampa Alternativa/Nuovi equilibri,Viterbo 2013.
47 Cobianchi M. (maggio 2014) American Dream, pag 54 Editore Chiarelettere s.r.l.
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Wcm, attualmente si producono i cambi della famiglia C635, versione manuale e Ddct
(automatico doppia frizione) che equipaggiano una vasta gamma di modelli dei brand
FCA, comprese le nuove Jeep Renegade e Fiat 500X e la Alfa Romeo 4C. Vi sono
impiegate circa 550 persone48. «Oltre al miglioramento sui macchinari – commenta il
direttore dello stabilimento Matteo Cibrario – abbiamo mostrato che il  successo del
WCM è fondato sul coinvolgimento delle persone e sulla motivazione che da esso si
genera». La cerimonia di premiazione avrà luogo a Monaco, in Germania, a novembre,
in  occasione del congresso annuale organizzato da Automobil  Produktion e Agamus
Consult49. 
2.2.7 Pregi e difetti del Wcm. 
Il  modello  di  organizzazione  del  lavoro  in  fabbrica  adottato  dalla  Fiat  chiede  ai
lavoratori di partecipare con l’impresa a organizzare il luogo di lavoro, l’ergonomia, la
sicurezza e lo stesso processo produttivo. C’è un aspetto fondamentale che accomuna i
diversi  filoni  di  letteratura  che  affrontano  l’una  o  l’altra  prospettiva  della
riorganizzazione  del  lavoro.  Si  tratta  del  ruolo centrale  attribuito  alla  conoscenza  e,
quindi,  alla  gestione  della  stessa  all’interno  del  processo  produttivo  al  fine  di
trasformarla  in  competenza,  innescando  un  ciclo  di  apprendimento  continuo.  In
generale, la creazione, la condivisione e l’utilizzazione della conoscenza comportano
frizioni  e  costi  di  transazione  elevati,  che  è  necessario  superare  per  assicurare  il
“costrutto  intenzionale”  dei  lavoratori  che  consente  di  trasformare  la  conoscenza  in
competenza. Queste frizioni possono essere superate quando il bene conoscenza viene
considerato e gestito come un bene comune. Per ridurre i costi di acquisizione e piena
utilizzazione  della  conoscenza,  i  lavoratori  debbono  potersi  identificare  come
appartenenti a una comunità (più precisamente a una “comunità di conoscenza”).
In  generale,  dunque  (come  già  aveva  pienamente  compreso  negli  anni  cinquanta
l’imprenditore  Adriano  Olivetti),  l’innovazione  (che  deriva  dall’applicazione  della
conoscenza) richiede che i lavoratori si identifichino come appartenenti a una comunità
e  riconoscano  la  conoscenza  come  un  patrimonio  comune,  da  accrescere  e  gestire
assieme all’impresa,  un patrimonio  cui  tutti  possano attingere  e  al  quale  tutti  siano
chiamati  a contribuire,  e l’innovazione che ne deriva come il  frutto di quel comune
patrimonio.  Il  ruolo centrale della gestione della conoscenza come bene comune nel
favorire  l’innovazione  comporta,  a  sua  volta,  che  i  lavoratori  assumano  una  nuova
attitudine  cruciale,  una  specifica  competenza  che  si  può  definire  con  il  termine  di
partecipazione cognitiva, ovvero “la volontà e la capacità di acquisire, condividere e
utilizzare la  conoscenza (propria  e dell’organizzazione)  per  migliorare i  prodotti  e  i
processi produttivi e organizzativi”. 
La ricerca della Fim Cisl, da cui la giornata ha preso le mosse, ha rilevato le opinioni
dei  lavoratori  Fiat  dopo  8  anni  di  adozione  del  modello  di  organizzazione  Wcm
(“Produzione  industriale  di  ‘classe’ mondiale”,  ovvero  capace  di  tenere  testa  alla
competizione globale), che si sintetizza nello slogan "zero scarti, zero interruzioni, zero
difetti". Il WCM chiede ai lavoratori di partecipare con l’impresa a organizzare il luogo
48 La Repubblica 3 agosto 2015
49 Il Sole 24 ore 4 agosto 2015
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di lavoro, l’ergonomia, la sicurezza e lo stesso processo produttivo; e organizza il lavoro
operaio in team polifunzionali di 6 lavoratori più un team leader, che ruotano su più
mansioni e assumono responsabilità sui risultati del lavoro. Il modello sollecita inoltre i
suggerimenti  migliorativi  dal  basso,  anche  al  di  là  delle  operazioni  di  diretta
responsabilità dei team. I risultati che scaturiscono dalla ricerca Fim (che ha realizzato
circa  5.000  interviste  in  24  stabilimenti  Fiat  in  Italia,  quasi  il  10  per  cento  dei
dipendenti) sono vari. Molti sono contenti, in genere quelli che applicano il sistema da
più tempo e hanno visto il  loro lavoro cambiare davvero.  Sono anche orgogliosi  se
hanno dato suggerimenti migliorativi che sono stati accolti. Un altro effetto importante è
quello  del  riconoscimento  nell’azienda:  quasi  tutti  gli  intervistati  pensano  che  il
prodotto Fiat sia di buona qualità e che il Lingotto sia un buon posto dove lavorare. Ma
non è tutto oro quel che luce. Non è dato sapere quanti dei rispondenti sono iscritti o
simpatizzanti Fim e, comunque, molti lavoratori lamentano il fatto che si sono ridotti i
tempi morti  (un effetto  tipico della  lean:  se hai  tutto  il  lavoro organizzato in  modo
ergonomico e hai zero interruzioni, anche se la fatica si riduce il tempo di lavoro diventa
più  denso,  meno  poroso).  Non solo.  Il  fatto  che  si  chieda  loro  anche  di  pensare  a
migliorare l'ambiente o il processo o il prodotto è per alcuni fonte di stress. Non meno
importante, nel dibattito che si è aperto sul tema, è il difficile rapporto tra il WCM e il
complesso reticolo giuridico-sindacale che regola il lavoro in Italia: un reticolo costruito
attorno alla fabbrica fordista, all’operaio esecutore di compiti stabiliti gerarchicamente,
alle (troppo spesso formali)  declaratorie delle qualifiche contrattuali,  alle norme che
restringono la possibilità della rotazione ecc. Si tratta di un punto importantissimo. Il
diritto regola di norma interessi ben costituiti, e la contrattazione collettiva interessi ben
rappresentati. 
Quando  però  entra  in  campo  l’innovazione,  gli  interessi  si  trasformano  e  le
rappresentanze impiegano tempi anche lunghi a riposizionarsi. L’innovazione sconvolge
le regole esistenti e crea periodi anomici di “stato nascente”, nei quali i vecchi blocchi
di potere sono messi al vaglio e i nuovi non sono ancora abbastanza forti da poter varare
regole chiare e dettagliate. Il secondo è che Chrysler non solo ha evitato la bancarotta,
ma è anzi ripartita con slancio, proprio grazie all'applicazione del modello organizzativo
Fiat: è il WCM made in Italy che ha risanato gli impianti americani del gruppo, non
viceversa. Questo lo ha capito bene anche Obama, che ha finanziato l'operazione e si è
visto restituire il denaro pubblico prestato con 5 anni di anticipo. E lo ha capito ancor
meglio il sindacato dell’automobile americano, United Automobile Workers, che oltre a
costituire insieme a Chrysler la WCM Academy, un centro avanzato di formazione e
ricerca sull’applicazione del WCM e sul miglioramento continuo del lavoro,  appena
l’azienda si è ripresa, ha tolto da Chrysler i suoi dirigenti che avevano partecipato alla
riorganizzazione e li ha spostati nelle altre aziende automobilistiche Usa (Ford, General
Motors ecc.), a diffondere anche lì il verbo WCM. 
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2.2.8 La Chrysler inaugura  a Warren l'accademia WCM.
Un centro di formazione dedicato al World Class Manufacturing e gestito in condominio
tra Fiat-Chrysler e i sindacati: la WCM Academy di Warren, un sobborgo di Detroit, è
un esempio della cooperazione tra l'azienda americana del gruppo Fiat e il sindacato
della  Uaw.  In  Italia  –  dove  il  WCM è  stato  introdotto  fin  dal  2005  –  l'attività  di
formazione  è  stata  finora  svolta  dall'azienda  nei  singoli  stabilimenti;  la  "base"  è  a
Mirafiori, mentre a Melfi è in corso di preparazione una scuola sul campo che fungerà
poi da punto di riferimento per le fabbriche italiane.  L'accademia di Warren ha una
quindicina di insegnanti stabili, di cui metà con casacca Chrysler e metà del sindacato.
La sede è in un edificio Uaw, e l'investimento nella struttura è condiviso. L'obiettivo è
addestrare  quadri  e  tecnici  ai  principi  del  WCM, il  metodo di  organizzazione  della
produzione che si ispira alle tecniche giapponesi di miglioramento continuo dei processi
attraverso il coinvolgimento e la responsabilizzazione dei lavoratori fino ai livelli più
bassi.  Gli  stabilimenti  americani  sono  partiti  in  ritardo  rispetto  a  quelli  europei
nell'applicazione  del  WCM,  e  hanno  quindi  ancora  oggi  "punteggi"  inferiori:  se  in
Europa Pomigliano e Tychy (gli stabilimenti che producono Panda e 500) sono già al
livello "gold", negli Usa solo la fabbrica di motori di Dundee e quella Jeep di Toledo,
Ohio, hanno raggiunto il livello "bronze"50. 
«Cambiare non è facile, perché tutti noi siamo per natura avversi al cambiamento – dice
Mauro Pino, responsabile per Fiat-Chrysler di tutta la produzione nordamericana e del
World Class Manufacturing –. Anche qui il processo non è stato facile, e ringrazio il
sindacato per la collaborazione». Al WCM partecipano – spiega Pino – anche società
non automotive ed esterne al gruppo, dalle Poste britanniche all'Unilever: «Ciò permette
un'utilissimo scambio di esperienze». Qui a Warren arrivano soprattutto i capisquadra
Chrysler; da qualche mese è stato però attrezzato un camion con un'aula itinerante che
viaggerà per gli impianti Usa e consentirà un coinvolgimento di tutti i lavoratori. Le
attività  didattiche  riguardano  le  quattro  principali  aree  di  organizzazione,  qualità,
logistica e manutenzione, con filmati 3D e giochi di simulazione – che permettono un
coinvolgimento maggiore –   ma anche repliche in scala ridotta delle linee di montaggio.
 
2.3 Ergonomia e metrica del lavoro in FCA: il sistema Ergo-UAS.
 
Frederick  Taylor,  che  fu  il  principale  teorico  dello  scientific  management,  nonché
ispiratore di H. Ford, agli inizi del '900 scriveva così: "Nel montaggio dello chassis ci
sono quarantacinque diverse operazioni o stazionamenti. Gli uomini della prima squadra
fissano lo scheletro dello chassis quattro sagome di parafanghi;  il  motore arriva alla
decima operazione e così via per le singole parti (...) L' uomo che mette il bullone non è
lo stesso che mette il dado. (...) All' operazione 34 il motore riceve la prevista quantità
di  benzina  (...)  All'operazione  numero  44  il  radiatore  viene  riempito  d'acqua  e  all'
operazione 45 esce fuori in John R. Street." Taylor affermava anche che il lavoratore
doveva "fare ciò che gli veniva detto di fare, tempestivamente, senza porre domande o
50 Il Sole 24 ore , 18 gennaio di Andrea Malan
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inoltrare suggerimenti51." 
Nel 2008 Marchionne fa un  <<salto di qualità>> e integra il WCM con il modello di
organizzazione produttiva Ergo-UAS, che i sindacati conoscono molto bene, perché è
proprio sull'adozione di questo che l'unità che l'unità delle parti sociali si rompe.
L'UAS (Universal Analysis System) è un sistema internazionale di definizione dei tempi
e  metodi  di  lavoro  derivato  dal  set  dei  classici  sistemi  MTM  (  Methods  Time
Meauserement)52e sviluppato alla fine degli anni sessanta.
Il  termine  Ergo  è  la  versione  semplificata  della  sigla  EAWS  (European  Assembly
Worksheet);  UAS  (universal  analysis  system)  è  un  sistema  MTM  (method  time
measurement)  che,  per  definire  "tempi e  metodi  di  lavoro",  descrive la  sequenza di
operazioni di uno specifico compito lavorativo attraverso l’aggregazione dei movimenti
elementari  effettuati  dal  lavoratore  (ad  es.  i  movimenti  elementari  “raggiungere,
afferrare,  muovere,  ruotare,  posizionare,  rilasciare  ecc”  vengono  aggregati  nelle
operazioni “prendere e piazzare”). 
L'Ergo UAS è un metodo di misurazione delle lavorazioni necessarie per costruire un
qualsiasi  manufatto  industriale  e  serve per  determinare i  ritmi  di  lavoro.  Per  essere
efficace, cioè per conoscere i miglioramenti effettivi che apporta (che possono essere
anche di pochi secondi), occorre quella che Marchionne definisce << la piena agibilità
degli impianti, che tradotto significa non solo ridurre tendenzialmente a zero gli scioperi
e i giorni di malattia, ma anche spostare la pausa mensa a fine turno e tagliare di le altre
pause  di  dieci  minuti.  Queste  modifiche  comportano  che  la  fabbrica  di  Pomigliano
riesca a produrre, con gli stessi operai, 25 Panda in più al giorno; 6500 in più anno. Per
ridurre gli sprechi di tempo e aumentare la produttività, l'Ergo-Uas prevede modifiche
sopratutto di tipo ergonomico sulla linea di montaggio. Per questo che nelle fabbriche
FIAT ci sono i << carrelini>>: non è più l'operaio che si muove per prendere fisicamente
la  parte  di  auto  che  deve  montare,  ma è la  parte  di  auto che che si  avvicina  a  lui
scorrendo su dei  cartellini,  appunto,  che  vanno su e  giù  per  la  linea  di  montaggio,
posizionandosi il più vicino possibile al punto che serve. Diminuiscono i movimenti che
non apportano valore aggiunto al prodotto, si riduce il rischio di incidenti e, sopratutto,
si  << satura il  tempo >> a disposizione per ogni tipo di lavorazione.  Ci sono delle
operazioni di  montaggio che richiedono un minuto e  40 secondi.  Per questo tipo di
operazioni la saturazione, grazie all'Ergo-Uas, arriva al 99 per cento. Significa che tra
un'operazione e un'altra, che necessità lo stesso tempo la produttività si impenna.
Nel  sistema  Ergo-UAS  la  determinazione  dei  tempi  di  lavoro  viene  effettuata
sommando al tempo base, derivante dall'analisi del contenuto di lavoro condotta con la
metodologia  MTM, il  tempo connesso al  fattore di  riposo,  calcolato in  relazione al
fattore di riposo, calcolato in relazione al carico biomeccanico seguendo la check list
EAWS (European Assembly Work Sheet). 
In  sostanza   l'Ergo-UAS  introduce  la  dimensione  ergonomica  nella  definizione  dei
metodi e dei tempi di lavoro, il che consente, a livello logico, di intervenire sui fattori
51 L'HUFFINGTON POST 13 Gennaio 2016
52 I principali sistemi della famiglia MTM sono: MTM1, MTM2, UAS, MEK.
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tecnologico-organizzativi al fine di ridurre i rischi posti al di sopra di una certa soglia e
di  attribuire  una  maggiorazione  del  tempo  di  lavoro  in  funzione  del  carico
biomeccanico. Tale metodo ha trovato applicazione sopratutto nell'industria tedesca (ad
esempio, alla Volkswagen, Daimlar, Porsche, Bosch). L'Ergo-UAS non è un elemento
intrinseco del WCM. Per converso il WCM può adottare sistemi di “metrica” del lavoro
diversi dall'Ergo-UAS. Nel caso della FIAT si tratta semplicemente del sistema metrico
che la direzione aziendale ha deciso di adottare in sostituzione del TMC2, sistema che
veniva usato nei suoi stabilimenti ( è anch'esso un sistema derivato dall'MTM).
In altri termini WCM e L'Ergo-UAS sono elementi distinti, connessi tra loro da scelte
manageriali.
Le cause che hanno portato la FIAT ad abbandonare il tmc2 sono molteplici. Innanzi
tutto,  è risultato sempre più evidente che tale sistema generava effetti  negativi sulla
salute dei lavoratori, sopratutto sotto formati patologie legate a traumi per sforzi ripetuti,
effetti a lungo negati dalla direzione aziendale, ma portati alla luce  da numerosi episodi
di contestazione  e miro-conflittualità  dei lavoratori, da molteplici denunce da parte dei
sindacati,  da interventi dei servizi ispettivi delle ASL, condotti utilizzando il metodo
OCRA (  Occupational  Repetive  Actions  )  e  dell'azione  della  magistratura.  Ne sono
derivate  condanne  da  numerosi  dirigenti  aziendali  per  per  violazione  delle  norme
legislative  poste  a  tutela  della  sicurezza  nei  luoghi  di  lavoro,  giudicati  negativi
sull'ambiente e sulla sicurezza del lavoro e le tensioni sociali generate da ritmi di lavoro,
giudicati negativi dai lavorativi.
In  estrema  sintesi,  il  metodo  OCRA è  un  sistema  accettato  a  livello  nazionale  e
internazionale (e adottato da molte aziende ) per accertare i rischi alla salute derivanti
dall'esposizione a movimenti e sforzi ripetuti degli arti superiori e per definire le aree di
intervento  migliorativo, distinte in strutturale, organizzativa e formativa53.
Il  2006  e  il  2011  l'adozione  del  WCM  e,  successivamente,  dell'Ergo  UAS  negli
stabilimenti italiani e polacchi ha permesso di ridurre del 50 per cento i movimenti che
non apportano valore aggiunto; ha abbattuto del 26 per cento i costi della logistica  e del
25 per cento quelli di energia per ogni vettura prodotta. Secondo i dati dell'azienda, a
giovarne è stata anche la qualità: una Croma che usciva dalla linea di montaggio di
Cassino costava alla FIAT 39,2 euro in costi di manutenzione, scesi a 21,1 nel 200754.
53 Baldissera A. Cerruti GC.(2012) Il caso FIAT: una svolta nelle relazioni industriali? Pag 47. Editore
Gruppo Editoriale s.r.l
54  Cobianchi M.(maggio 2014) American Dream, pag 54 Editore Chiarelettere s.r.l.
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2.3.1 L’analisi del rischio nelle attività con movimenti ripetitivi degli 
arti superiori: confronto tra EAWS ed OCRA.
Per  effettuare  l’analisi  del  rischio  nelle  attività  con  movimenti  ripetitivi  EAWS,
basandosi su OCRA, considera essenzialmente 4 fattori di rischio:
• la frequenza di azioni al minuto: la velocità ed il ritmo della prestazione lavorativa; 
• la postura: l’assunzione ed il mantenimento di posture in cui i 3 segmenti articolari
delle braccia (polso, gomito e spalla) formano un angolo che supera il 50% della loro
escursione massima; 
•  la forza: la forza applicata dal lavoratore durante la prestazione; 
•  la  carenza  di  tempo di  recupero: la  carenza  di  tempo  di  riposo  sufficiente  per
permettere  ai  segmenti  articolari  delle  braccia  di  “recuperare”  il  livello  anatomo
fisiologico normale. 
Nell’analisi di una postazione di lavoro ad ognuno di questi 4 fattori EAWS assegna un
valore; l’incrocio di questi valori determina l’indice di rischio complessivo. Prendiamo
ora in esame le differenze tra le modalità d’analisi di EAWS e quelle di OCRA.
A. Il calcolo della frequenza di azioni al minuto.
Per effettuare il calcolo di questo fattore di rischio è fondamentale il criterio utilizzato
per definire e, di conseguenza, individuare le azioni da conteggiare; su questo punto si
rileva una differenza significativa tra le 2 metodologie. OCRA utilizza la categoria delle
azioni  “  tecniche elementari”,  EAWS considera,  invece,  le  cosiddette  azioni  “reali”,
azioni  che  corrispondono  a  circa  il  50%  di  quelle  OCRA.  La  differenza  tra  le  2
metodologie nel calcolo delle azioni diventa ancora più significativa nell’analisi delle
attività in cui il lavoratore ripete più volte la stessa azione (ad es. nelle attività come
“forare,  avvitare”  ecc).  Il  sistema  EAWS  prevede  dei  criteri  per  adeguare  i  valori
ottenuti con quelli previsti da OCRA, ma si tratta di criteri ancora non definiti e che, in
ogni caso, possono accrescere il margine di discrezionalità dell’analista nella rilevazione
dei dati per il calcolo del fattore fondamentale l’analisi del rischio di patologie per gli
arti superiori.
B. La postura.
Nell’analisi di questo fattore di rischio le differenze tra le 2 metodologie sono presenti
sia nell’analisi delle posture di tutti i segmenti articolari delle braccia che, in particolare,
per  la  postura  del  segmento scapolo-omerale  (  la  “spalla”).  Rispetto  alle  posture  in
generale la differenza consiste nel fatto che OCRA considera, nell’ambito di un singolo
compito ciclico, il tempo complessivo dell’assunzione di posture a rischio da parte del
lavoratore; EAWS, invece, calcola solo il mantenimento di posture statiche “a rischio”
che  durano  oltre  4  secondi.  Nel  caso  dell’analisi  del  segmento  della  “spalla”  la
differenza è significativa in particolare nei casi in cui il lavoratore assume una postura
con un angolo di 80° tra il braccio ed il tronco. In questo caso OCRA considera a rischio
le posture che durano il 10% del tempo di ciclo; EAWS, invece, calcola il rischio solo
per quelle che durano oltre il 25% del tempo di ciclo. 
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C. La carenza di tempo di recupero (le pause).
Per “tempo di recupero” si intende il tempo in cui il lavoratore mantiene le braccia a
riposo completo; in questo modo i segmenti articolari (polso, gomito e spalla) hanno la
possibilità di “recuperare” il loro funzionamento naturale ( a livello di vasi sanguigni,
tendini, nervi ecc). Nell’analisi di questo fattore di rischio OCRA considera valido come
“tempo di recupero” il caso in cui il rapporto tra “tempo di lavoro e tempo di riposo” sia
di  5  a  1  (50  minuti  di  lavoro  e  10  di  riposo);  EAWS,  invece,  ritiene  valido  come
“recupero” per le braccia anche i casi in cui il lavoratore lavora per 55 minuti e si riposa
per 5 ( quindi le pause di 5 minuti in un’ora). 
2.3.2 Salute e sicurezza sul luogo del lavoro
Il gruppo FCA si impegna a garantire un ambiente di lavoro sano e sicuro per tutti i suoi
dipendenti ed ha, altresì, esteso questo sforzo nei confronti dei fornitori, dei prestatori di
servizi e dei clienti finali. Le linee guida sulla salute e sicurezza dei lavoratori sono
certificate  per  lo  standard  OHSAS 18001.  L'attenzione  del  gruppo è  rivolta  verso  i
seguenti temi: applicazione di procedure uniformi per l'identificazione e la valutazione
dei rischi, adozione di standart e di sicurezza ed ergonomia in sede di progettazione
degli impianti e macchinari, promozione dei comportamenti da tenere per lavorare in
sicurezza attraverso iniziative di formazione e campagne di sensibilizzazione, garanzia
di un ambiente di lavoro sano. Per diversi anni, il gruppo FCA ha condotto un'analisi
statistica mensile su ciascuno di questi  aspetti  al  fine di garantire il  raggiungimento
degli obiettivi prefissati.
Al 31 dicembre 2013, su un totale di 110 impianti ( due dei quali attivi attraverso Joint
Venture), che impiegavano in totale 147.000 dipendenti,  ha avuto un OHSMS ed ha
ottenuto la certificazione OHSAS 18001.
2.4 Il salario modello Marchionne, verso una nuova politica retributiva
per i lavoratori di FCA.
 
2.4.1 I dipendenti di FCA in Italia parteciperanno ai risultati 
dell'azienda.
Nel corso di un incontro con le organizzazioni Sindacali l'amministatore Delegato di
FIAT-CHRYSLER  AUTOMOBILIES,  Sergio  Marchionne,  e  il  responsabile  della
regione EMEA  Alfredo Altavilla, hanno illustrato una nuova politica retributiva di FCA
in Italia che ha l'obiettivo di far partecipare direttamente tutte le persone ai risultati di
produttività, qualità e redditività nell'ambito del piano industriale 2015-2018.
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Il nuovo sistema retributivo prevede due elementi addizionali al salario base.
Il primo è un Bonus annuale che sarà calcolato sui risultati di efficienza produttiva dei
rispettivi stabilimenti di appartenenza parametrati sul livello raggiunto nell'ambito del
WCM (World  Class  Manufacturing).  Questo  compenso  pagabile  agli  inizi  dell'anno
seguente all'anno di esercizio, avrà un valore medio del 5% del salario base, e, in casi di
over performance, potrà arrivare ad un massimo del 7,2%.
Il secondo elemento variabile è collegato al raggiungimento dei risultati economici per
l'area EMEA, inclusa i marchi premium Alfa Romeo e Maserati, contenuti nel piano
strategico 2015-2018. Il compenso quadriennale è pari al 12% del salario base che potrà
arrivare, in casi di over performance, al 20%. Considerando la lunghezza temporale del
piano, una parte del Bonus (pari al 6% del salario base) verrà pagata trimestralmente a
partire  già  dal  2015.  Agli  inizi  del  2019,  una volta  verificati  i  risultati,  i  lavoratori
riceveranno il resto del Bonus che, ai massimi valori del piano, potrà quindi arrivare al
14% del salario base.
 
Per un dipendente di livello contrattuale medio, ad esempio un operaio specializzato, in
caso di risultati conformi agli obiettivi, l'erogazione attesa ammonta a 1.400 euro annui
per gli anni 2015, 2016 e 2017 e cresce fino a 2.800 euro nel 2018. Il sistema prevede
inoltre,  infine,  in  caso  di  mancato  raggiungimento  dei  risultati  attesi  quindi,  il
dipendente riceverà una somma totale nel quadriennio di oltre 7.000 euro. In caso di
performance superiori agli obiettivi il totale nel quadriennio intorno ai 10.700 euro.
Il costo totale massimo per FCA del piano quadriennale sarà di oltre 600 milioni di euro.
Questo sistema verrà applicato a tutto il settore dell'auto. Una soluzione simile verrà
adottata per la componentistica.
 
Gli importanti progressi realizzati  nell'implementazione del piano industriale di FCA
consentono  ora  di  definire  per  i  prossimi  anni  una  nuova  politica  retributiva  che
coinvolga in modo diretto le persone di FCA.
L'iniziativa  annunciata  oggi  costituisce  un  ulteriore  avanzamento  del  processo  di
modernizzazione delle relazioni industriali nel nostro paese che FCA ha intrapreso con
la sottoscrizione del Contratto Collettivo Specifico di Lavoro nel 2011.
“Il  nuovo  sistema  retributivo  rappresenta  un  significativo  passo  in  avanti  nel
coinvolgimento delle persone per raggiungere i risultati previsti dal piano industriale”ha
detto l'amministratore delegato Sergio Marchionne.
“Con l'introduzione di precisi criteri di risultato nella definizione delle retribuzioni tutti
potranno verificare i frutti del proprio lavoro. Se gli obiettivi finali del lavoro saranno
quelli  attesi,  e  sono sicuro che lo  saranno,  tutti  i  nostri  lavoratori  in  Italia  avranno
vantaggi economici di assoluto rilievo che deriveranno direttamente dal loro lavoro e
dal loro impegno.
 
Negli  scorsi  anni FCA ha dovuto fare i  conti  con un sistema di relazioni industriali
stagnante  basato  su  sterili  contrapposizioni  tra  capitale  e  lavoro.  Quei  giorni  sono
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finalmente  finiti.  Quello  che  abbiamo proposto  oggi  è  un  sistema che  riconosce  la
centralità dei nostri lavoratori per il raggiungimento degli obiettivi del piano industriale
2015-2018. Senza il loro contributo e il loro impegno gli obiettivi del piano industriale
sarebbero  irraggiungibili.  Il  miglioramento  dell'efficienza  operativa  (WCM)  e  il
raggiungimento  degli  obiettivi  finanziari  che  rispecchiano  le  nostre  ambizioni  di
costruttore  globale,  dipendono da  loro.  Ed è  per  questo che  riteniamo che  debbano
ricevere benefici economici significativi al raggiungimento dei risultati previsti”.
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3. FIAT-CHRYSLER AUTOMOLIES  Group sbarco a Wall 
Street, struttura del gruppo e prospettive per il futuro.
3.1 La nascita di FCA e la quotazione al NYSE.
Il  29  gennaio  2014,  in  occasione  della  presentazione  dei  dati  di  bilancio,  viene
annunciato il nome della società post fusione, Fiat Chrysler Automobilies, con il nuovo
logo FCA.
Il 15 giugno il cda del Lingotto approva la fusione di Fiat nella controllata olandese Fiat
Investments, che a fusione completata prenderà il nome di Fiat Chrysler Automobiles
(Fca) e sarà la holding di controllo del gruppo. 
Il 3 luglio Fiat convoca l'assemblea straordinaria per la fusione e deposita presso la Sec,
la Consob Usa, il modello F4 propedeutico alla quotazione del titolo a Wall Street.
L'assemblea straordinaria dei soci di Fiat del 1 agosto approva la fusione con Chrysler e
la nascita di FCA, con il voto favorevole dell'84,2% del capitale presente. Si chiudono i
115 anni della Fiat con il quartier generale a Torino. Il nuovo gruppo avrà sede legale in
Olanda  e  domicilio  fiscale  in  Gran  Bretagna.  Ultimo  ostacolo  alla  fusione  resta
l'esercizio del diritto di recesso da parte dei soci. Fiat ha posto la condizione che la
spesa per gli eventuali recessi raggiunga un massimo di 500 milioni di euro, pari a non
più di 65 milioni di azioni. Il prezzo di recesso di 7,727 euro ciascuna. L'alta volatilità
del titolo, che arriva a calare fino a quota 6 euro, porta nei giorni successivi più di un
timore sulla fusione.
Il 29 agosto il Lingotto fa sapere che la soglia della sospensiva non è stata superata. Le
azioni balzano del 3% in area 7,7 euro. 
Il 4 settembre Fiat comunica che il recesso è stato esercitato per circa 60 milioni di
azioni, pari a 463,6 milioni di euro. La fusione è salva per 36,4 milioni. Marchionne
aveva  tuttavia  spiegato  in  assemblea  che  se  l'operazione  fosse  saltata  il  Lingotto
l'avrebbe riproposta  "tra  qualche  mese  o  un  anno".  A fine  mese  arriva  sul  mercato
italiano il nuovo 'mini Suv', la Jeep Renegade, primo prodotto del marchio fabbricato
fuori dagli Stati Uniti. La Renegade esce dalle linee dello stabilimento lucano di Melfi. 
Il 6 ottobre il New York Stock Exchange da il via libera alla quotazione di FCA. L'ok al
titolo arriva anche da Borsa Italiana. Dopo 111 anni, venerdì 11 ottobre è l'ultimo giorno
di  contrattazioni  di  Fiat  a  Milano.  Intanto  il  9  ottobre  il  Lingotto  comunica  che  al
termine dell'offerta in opzione e prelazione ai soci delle azioni oggetto del recesso, sono
stati collocati circa 6 milioni di titoli. La spesa effettiva per il recesso è quindi di 416
milioni di euro e sarà corrisposta agli azionisti recedenti il 14 ottobre. Il 12 ottobre,
invece, ha effetto la fusione e il 13 ottobre FCA  debutta a Milano e a Wall Street. La
data  è  fortemente  simbolica  per  un'azienda  italiana  che  'sbarca'  negli  Stati  Uniti.
L'esordio arriva nel 'Columbus Day', che celebra la scoperta dell'America da parte di
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Cristoforo Colombo. A Wall Street sono presenti Marchionne e il presidente di Fiat,
John Elkann, che suoneranno la campanella di chiusura delle contrattazioni, alle 16 ora
di New York (le 22 italiane). Dare l'avvio agli scambi è un privilegio che spetta alle
offerte pubbliche di azioni. Quella di FCA è invece una conversione azionaria e non
saranno emessi nuovi titoli. Il 29 ottobre si terra il primo consiglio di amministrazione
della nuova società a Londra.
 
Nell'ambito della fusione, sono state emesse  1.167.181.255 azioni ordinarie di FCA
assegnate agli azionisti FIAT. FCA  deterrà inoltre come azioni proprie i 35.000.000 di
azioni ordinarie già costituenti il capitale di FIAT Investiments N.V. Sono state infine
emesse 408.941.767 azioni a voto speciale in favore degli azionisti FIAT in possesso dei
relativi  requisiti  che  hanno scelto  di  partecipare  al  meccanismo di  voto  speciale.  Il
numero di azioni ordinarie ed ha voto speciale rappresentative del capitale di FCA è
quindi pari a 1.611.123.022.
Come già annunciato, alla data di efficacia della Fusione il consiglio di amministrazione
di  FCA  è  composto  da:  John Elkann,  Sergio  Marchionne,  Andrea  Agnelli,  Tiberto
Brandolini  d'Adda,  Glenn  Earle,  Valerie  A.  Mars,  Ruth  J.  Simmons,  Roland  L.
Thompson, Patience Wheatcroft, Stephen M. Wolf e Ermenegildo Zegna.
Oggi il  Consiglio di Amministrazione ha nominato John Elkann Presidente e Sergio
Marchionne Amministratore Delegato di FCA.
 
“La nascita ufficiale di  FIAT-CHRYSLER AUTOMOBILIES, con il suo debutto a
New York Stock Exchange, -  ha commentato il  presidente di FCA, John Elkann –
rappresenta un momento storico. A partire dalle fondamenta e dalle aspirazioni di FIAT
e di CHRYSLER, si  apre oggi una fase completamente nuova,  che ci  consentirà  di
affrontare da protagonisti il futuro del settore automobilistico mondiale. E una grande
sfida, che siamo pronti a raccogliere con determinazione”.
“La quotazione  di  oggi  a  Wall  Street –  ha  detto  l'Amministratore  Delegato  Sergio
Marchionne – è  il  culmine del  lavoro che abbiamo fatto  negli  ultimi cinque anni  e
mezzo per raggiungere un'unione straordinaria. FCA ha stabilito un percorso di crescita
aggressivo, sulla base degli obiettivi annunciati durante l'Investitor Day del 6 maggio.
La strada che abbiamo scelto non è quella più facile né quella che richiede lo sforzo
minore. Abbiamo abbracciato lo spirito d'avventura, siamo animati dalla forza di chi
persegue una sfida, siamo guidati dai valori di chi conosce l'importanza delle differenze
culturali. La quotazione di FCA segna un traguardo importante, conquistato con tenacia.
Eppure,  come  tante  pietre  miliari,  non  rappresenta  solo  la  fine  di  qualcosa,  ma  è
soprattutto un nuovo inizio. La giornata di oggi segna l'inizio del nostro viaggio come
FCA, come un unico costruttore globale”
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3.2 Il business del gruppo FCA risultante dalla fusione.
3.2.1 Uno sguardo alla panoramica delle attività del gruppo FCA.
Il gruppo FCA progetta, ingegnerizza, sviluppa e produce veicoli, componenti e sistemi
di produzione a livello globale attraverso 159 impianti produttivi e 78 centri di ricerca e
sviluppo.
Le attività del gruppo FCA post fusione sono suddivise in sei diversi settori: quattro
settori generali per i marchi generalisti, un settore globale per i veicoli di lusso e un
settore globale della componentistica.
I  quattro  settori  regionali  dei  marchi  generalisti  comprendono  la  progettazione,
l'ingegnerizzazione, la produzione la distribuzione e la vendita di autovetture, i veicoli
commerciali leggeri  e relativa componentistica  e servizi in specifiche aree geografiche,
ossia regione  NAFTA ( Stati Uniti, Canada e Messico), LATAM ( America Centrale e
Meridionale,  escluso  il  Messico),  APAC (  paesi  dell'Asia  e  del  Pacifico)  e  EMEA
(Europa, Medio Oriente e Africa).
Il gruppo FCA opera inoltre a livello globale nel settore dei veicoli di  lusso e della
componentistica. Nel settore dei veicoli di lusso, il gruppo FCA opera tramite Ferrari e
Maserati,  mentre  nella  componentistica tramite  Magneti  Marelli,  Teksid e  Comau.  I
predetti settori operativi non raggiungono le soglie quantitative richieste dall'IFRS – 8,
settori operativi, al fine di una rappresentazione contabile separata. Pertanto, sulla base
delle loro caratteristiche e analogie, tali settori sono rappresentati nei due settori 
“marchi di lusso” e “componentistica”. Il gruppo FCA affianca alle vendite di veicoli
dei marchi generalisti  anche la  vendita di  componentistica e  accessori  e  contratti  di
servizio e Mopar. Nel sostenere gli sforzi per la vendita di veicoli, il gruppo FCA rende
disponibile ai  rivenditori  e alla clientela retail  soluzioni finanziarie o tramite società
controllate  o  tramite  Joint  Venture  e  accordi  commerciali  strategici  con  istituzioni
finanziarie terze.
Si illustrano di seguito i settori rappresentati:
NAFTA: il gruppo FCA effettua la distribuzione e la vendita di veicoli di massa negli
Stati Uniti, in Canada ed in Messico ( ossia nel segmento NAFTA).
Principalmente attraverso i marchi Chrysler, Dodge, Fiat, Jeep e Ram e la progettazione
di soluzioni SRT ( Street & racing technology ).
LATAM: il gruppo FCA effettua la distribuzione e le vendite di veicoli di massa in
America  Centrale  e  Meridionale,  escluso  il  Messico  (ossia  nel  segmento  LATAM),
Principalmente  attraverso  i  marchi  Chrysler,  Dodge,  Fiat,  Jeep  e  Ram,  con  focus
principale su Brasile e Argentina.
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APAC: il gruppo FCA effettua la distribuzione e le vendita di veicoli di massa nella
regione dell'Asia e del Pacifico e principalmente in Cina, Giappone, Australia, Corea del
Sud e India (ossia nel segmento APAC) sia mediante società controllate sia mediante
Joint Venture, in particolare con riferimento ai marchi Abarth, Alfa Romeo, Chrysler,
Dodge, Fiat e Jeep.
EMEA: il gruppo FCA  il gruppo FCA effettua la distribuzione e le vendita di veicoli
di massa in Europa ( che include i 28 paesi membri dell'Unione Europea – e i paesi
membri dell'associazione di libero scambio), attraverso i marchi Abarth, Alfa Romeo,
Chrysler, Fiat, Fiat Professional, Jeep e Lancia.
Marchi di lusso: il gruppo FCA progetta, ingegnerizza, sviluppa, produce, vende e
distribuisce a livello globale veicoli di lusso con i marchi Ferrari e Maserati, gestisce il
Ferrari  racing  team  e  fornisce  servizi  finanziari  collegati  alla  vendita  di  veicoli  a
marchio Ferrari.
Componentistica:  il  gruppo FCA produce e vende componenti per l'illuminazione,
unità  di  controllo  motori,  sospensioni,  ammortizzatori,  sistemi  elettronici,  attività  e
sistemi  di  scarico  relativi  alla  componentistica  powertrain  (motore  e  trasmissione),
stampi  plastici  –  anche  nel  mercato  aftermarket  -  con  il  marchio  Magneti  Marelli;
stampi metallici per motori, cambi, sistemi di trasmissione e sospensione, nonché teste
cilindriche di alluminio con il marchio Teksid e sistemi di automazione industriale e
prodotti connessi per l'industria automobilistica con il marchio Comau.
Il gruppo FCA detiene, altresì, partecipazioni in società che operano in settori diversi e
svolgono diverse attività che non sono considerate parte dei sei settori significativi del
gruppo sopra indicati. Tali attività sono raggruppate sotto la dicitura “Altre Attività”, e
consistono principalmente in società che forniscono servizi, ivi inclusi servizi contabili,
di amministrazione del personale, fiscali, assicurativi, acquisti, information technology,
facility management e in materia di sicurezza, a favore del gruppo FCA e del gruppo
CNHI, nell'attività di gestione della tesoreria ( esclusa Chrysler che svolge tali attività
separatamente) e in attività del mercato dei media e dell'editoria ( con il quotidiano “La
Stampa”55).
3.2.2 Veicoli di massa, i principali marchi generalisti del gruppo FCA.
Il  gruppo  FCA  progetta,  ingegnerizza,  produce,  distribuisce  e  vende  veicoli  e
componenti con 11 marchi generalisti. FCA ritiene di poter continuare ad accrescere le
proprie vendite di veicoli valorizzando i marchi generalisti in particolare assicurandosi
che ciascun marchio abbia una chiara identità e chiari obiettivi di mercato. In relazione
agli sforzi pluriennali nella definizione dell'identità di ciascun marchio, FCA ha lanciato
campagne  pubblicitarie  che  hanno  ricevuto  riconoscimenti  dal  mercato.  FCA si  sta
impegnando  per  valorizzare  i  marchi  mediante  l'introduzione  di  nuovi  veicoli  con
caratteristiche  individuali  che  restino  fermamente  allineate  con  l'identità  unitaria  di
55 Il Sole 24 ore, ( ultimo aggiornamento del gruppo FCA  il 28 ottobre 2015).
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ciascun marchio56.
 Abarth :  Abarth, la cui denominazione deriva dalla società fondata da Carlo
Abarth  nel  1949,  è  specializzata  nelle  modifiche  di  performance  per  auto
sportive  da  strada  a  partire  dal  rilancio  del  marchio  nel  2007  mediante  le
modifiche di performance su modelli classici di Fiat quali la 500 (ivi incluso il
lancio nel 2012 della 500 Abarth) e la Punto, nonché su edizioni limitate che
combinano elementi di design dei marchi di lusso quali la 695 Edizione Maserati
e  la  695  Tributo  Ferrari  destinate  ai  consumatori  che  ricerchino  veicoli
personalizzati con cambio e sospensioni adatte per la corsa.
 Alfa Romeo: Alfa Romeo, fondata nel 1910 e parte del gruppo Fiat dal 1986, è
nota per la duratura tradizione sportiva e il design italiano. La gamma di veicoli
va dalla MITo tre porte e dalle auto sportive leggere, le 4c, alle auto compatte, la
Giulietta.  Il  marchio  Alfa  Romeo  è  destinato  ai  guidatori  che  ricercano  alte
performance e maneggevolezza combinate con un aspetto attraente e distintivo.
 Chrysler: Chrysler, la cui denominazione deriva dalla società fondata dal Walter
P.  Chrysler  nel  1925,  vuole  creare  veicoli  con  un  design  distintivo,  agilità,
innovazione  intuitiva  e  un  posizionamento  tecnologico  di  leader  nel  design,
ingegnerizzazione e valore, con una gamma veicoli che va dalle berline di medie
dimensioni ( Chrysler 200) alle grandi berline (Chrysler 300) ai minivan ( Town
& country).
 Dodge: focalizzata su veicoli con performance  “muscolari”, il marchio Dodge,
che ha avviato la produzione nel 1914, offre una linea perfetta di veicoli, CUV e
minivan, principalmente nel mercato dei veicoli di medie e grandi dimensioni i
quali sono sportivi, funzionali e innovativi, volti ad offrire un grande valore per
le famiglie in cerca di alte performance, affidabilità e funzionalità in condizione
di guida.
 Fiat: le  auto  a  marchio  Fiat  sono  prodotte  fin  dal  1989.  Il  marchio  è
storicamente forte in Europa e America Latina ed è attualmente focalizzato sul
segmento dei veicoli piccoli e mini. I modelli attuali comprendono il segmento
mini con la 500 e la Panda , il segmento delle piccole vetture con la Punto e il
segmento compatto con la Bravo. Il marchio tende a produrre auto che siano
flessibili, facili da guidare, economiche e efficienti nei consumi. Il marchio è
stato reintrodotto negli Stati Uniti nel 2011 con l'emblematica Fiat 500 e Fiat ha
notevolmente lanciato la nuova 500L in Europa e nella regione NAFTA e la
nuova Uno e la nuova Palio in America Latina.
 Fiat  Professional:  Fiat  Professional,  lanciata  nel  2007  in  sostituzione  del
marchio “Fiat Veicoli Commerciali” offre veicoli commerciali leggeri e multiuso
che spaziano dai grandi furgoni ( con una capacità di carico fino a 4,2 tonnellate)
56 Documento informativo predisposto ai sensi dell'art 57,comma 1 lettera( d), del regolamento adottato 
con delibera Consob n.11971 del 14 maggio 1999, come successivamente modificato relativo alla
Fusione transfrontaliera per incorporazione di FIAT S.P.A In FIAT INVESTIMENTS N.V.
( Che assumerà la denominazione di “FIAT CHRYSLER AUTOMOBIES N.V.”) 11 Ottobre 
2014, pag 124-125.
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quali il Ducato a vetture quale il Doblò e il Fiorino pensati per uso commerciale
da parte  di  piccole e  medie imprese e  di pubbliche istituzioni.  I  veicoli  Fiat
Professional  sono  inoltre  spesso  riconvertiti  in  ambulanze,  carroattrezzi,
scuolabus e navette passeggeri (particolarmente adatte a strade strette) e veicoli
ricreativi quali camper e caravan, settori nei quali Fiat Professional è stato leader
di mercato. Per il secondo anno consecutivo, il marchio Fiat Professional è stato
nominato “ LCV Manufacturer of the year” ai Green Fleet Awards 2013.
 Jeep:  Jeep,  fondata  nel  1941,  è  un  marchio  universalmente  riconosciuto
focalizzato esclusivamente sul mercato dei veicoli SUV e fuoristrada. La Jeep
Grande Cherokee è il SUV più premiato di tutti i tempi. L'attratività del marchio
è da ricondursi al suo passato associato con lo stile di vita avventuroso e all'aria
aperta,  combinato  con  le  caratteristiche  di  sicurezza  e  versatilità  tipiche  dei
nuovi  veicoli  del  marchio.  Jeep  ha  introdotto  la  nuova  Jeep  Cherokee  2014
nell'ottobre 2013 e ha recentemente presentato la  Jeep Renagade,  un piccolo
SUV progettato negli Usa per essere prodotto in Italia a partire dalla seconda
metà del 2014. Jeep ha raggiunto un record nel 2013 con oltre 732.000 veicoli
venduti.
 Lancia: Lancia, fondata nel 1906 e parte del gruppo Fiat dal 1969, copre dalle
auto  di  piccola  taglia  alle  berline di  media  e  grande taglia,  nonché grandi  e
convertibili veicoli multiuso focalizzati al marchio italiano. Poiché Lancia ha
forti  legami  con  con  il  marchio  Chrysler,  taluni  modelli  sono  attualmente
venduti con una diversa denominazione al fine di ampliare l'offerta del marchio
Lancia,  ivi  incluso  il  marchio  Lancia  Flavia  (  basata  sulla  chrysler  200),  la
Lancia  Voyager  (  basata  sulla  Chrysler  Town&Country)  e  la  Lancia  Thema,
l'amiraglia del marchio ( basata sulla Chrysler 300).
 Ram: Ram, costituita quale marchio separato dalla Dodge nel 2009, offre una
linea completa di autocarri full-size, ivi inclusi pick-up leggeri e pesanti quali il
Ram 1500, il quale è recentemente stato il primo ad essere nominato da Motor
Trend  “ Autocarro dell'anno” per due anni consecutivi, e furgoni cargo. Grazie a
significativi  investimenti  in  nuovi  prodotti,  per  i  quali  è  stata  data  molta
attenzione al look, agli interni raffinati, ai motori duraturi e alle caratteristiche
che migliorano ulteriormente la performance, il gruppo FCA ritiene che Ram sia
posizionata quale leader mondiale nel mercato degli autocarri full-size.
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3.3 Segmento dei marchi di lusso.
3.3.1 Lo scorporo della Ferrari da FCA.
Ferrari è una casa produttrice di auto sportive e da corsa fondata nel 1929 da Enzo
Ferrari; ha cominciato a produrre autovetture stradali nel 1947, a partire da 125 S.
La Scuderia  Ferrari,  la  divisione del  marchio attiva nelle  corse automobilistiche,  ha
ottenuto enormi successi, vincendo diversi titoli di formula 1, tra cui 16 titoli costruttori
e 15 titoli piloti.
Da  oggi,  venerdì  primo  gennaio  2016,  partiranno  infatti  le  operazioni  funzionali  a
procedere con la storica separazione del Cavallino Rampante. La casa di Maranello,
dopo lo  sbarco a  Wall  Street  dello  scorso ottobre,  si  appresta  ad avviare un nuovo
capitolo  della  sua  storia  con il  taglio  di  quei  legami  con il  gruppo italo-americano
avviati  nel  lontano  1969  quando  l'allora  gruppo  Fiat entrò  nel  capitale  con  una
partecipazione del 50%, salita poi al 90% nel 1988, alla scomparsa del fondatore Enzo
Ferrari57 
La  Ferrari  arriva  alla  Borsa  di  Milano,  dopo  l'esordio  a  Wall  Street  dello  scorso
ottobre(2015). L'80% di Ferrari sarà assegnato ai soci FCA: il rapporto di con cambio è
di  1  a  10,  cioè  un  titolo  del  Cavallino  Rampante  ogni  dieci  di  Fiat  Chrysler
Automobiles.
Solo tra il 6 e il 7 gennaio l'operazione sarà efficace e quindi venerdì 8 gennaio sarà il
primo giorno in cui la totalità delle azioni Ferrari assegnate con lo scorporo sarà quotata
regolarmente.
Per FCA oggi sarà invece il primo giorno di contrattazione senza il Cavallino. Bisognerà
aspettare la fine della settimana per conoscere il nuovo valore dei due titoli, anche se
una  prima  idea  si  potrà  avere  già  oggi  (nell'ultimo  giorno  di  contrattazione,  il  30
dicembre, il vecchio titolo ha chiuso a 12,92 euro, in calo dell'1,37%).
Gli occhi sono puntati soprattutto sul valore di Fiat Chrysler dopo la separazione di
Ferrari, aspetto fondamentale in vista della futura alleanza a cui lavora Marchionne. La
stima, sulla base della valorizzazione della casa di Maranello a Wall Street, e' di poco
inferiore  ai  10  miliardi.  Lo  scorporo  della  Rossa  consentirà  a  FCA  di  ridurre
l'indebitamento grazie ai 700 milioni che arriveranno nelle casse della società
Dopo la separazione, Exor, la hoding degli Agnelli, deterrà il 29,1% di FCA e il 23,5%
di Ferrari, ma in entrambi i casi il meccanismo dei diritti di voti doppi per i soci stabili
previsto dalla normativa olandese consentirà di portare le rispettive quote al 44,2% e al
33,4%, Per la casa di Maranello Exor ha inoltre firmato un patto para sociale con Piero
Ferrari che ha il 10% del capitale e il 15,4% dei diritti di voto. Il controllo e' quindi
saldamente nelle mani degli Agnelli 58.
La separazione è considerata  cruciale  per  capire  il  reale  valore di  FCA in vista  del
processo di consolidamento del settore automobilistico più volte auspicato dall'ad del
gruppo Sergio Marchionne.
57 Milano finanza 1 gennaio 2016
58 Panorama 4 gennaio 2016
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3.3.2 Il grande successo del marchio Maserati.
Il 1° dicembre 1914 nasce a Bologna la Società anonima Officine Alfieri Maserati e da
quel momento ad oggi la Maserati ha sempre rappresentato una parte importante della
storia e della cultura dell’automobile sportiva.
Nel corso di quasi un secolo di vita si sono succeduti periodi ricchi di successi sulla
pista e sulla strada e momenti di difficoltà che hanno contribuito a forgiare il carattere e
la personalità dell’azienda. In questa sezione potrete ripercorrere tutte le fasi salienti
dell’evoluzione  del  marchio  Maserati.  Dal  record  mondiale  di  velocità  stabilito  da
Borzacchini nel 1929 a 246,029 Km orari, al campionato del mondo vinto da Fangio
con la 250F nel 1957, fino ad arrivare al lancio della nuova Gran Turismo da 405 cavalli
avvenuto a Ginevra nel marzo 2007.
La storia della Maserati non è rappresentata solo dai traguardi sportivi e dal lancio di
grandi  vetture  da  strada,  è  anche il  percorso  di  una  grande azienda che  può essere
compreso solo conoscendone lo sviluppo industriale.
Il  trasferimento  da  Bologna  a  Modena,  presso  l’attuale  stabilimento  di  Viale  Ciro
Menotti,  avvenuto  nel  1940,  e  l’acquisizione  da  parte  della  Ferrari  S.p.A.,  portata
completamente a termine nel 1997, sono solo due esempi di passaggi cruciali che hanno
determinato  evoluzioni  importanti  nelle  strategie  di  sviluppo  e  nel  lancio  di  nuove
vetture.
I veicoli attualmente proposti da Maserati includono le quattroporte e la Ghibli (berline
di  lusso  e  a  quattrosport)  oltre  a  alla  Gran  Turismo,  la  prima  Coupé  moderna  del
marchio a due porte e a quattro posti, che è disponibile anche in versione decappotabile.
Inoltre, si prevede il lancio di un SUV di lusso nei prossimi anni. Questo SUV di lusso è
stato  progettato  sulla  stessa  piattaforma della  Quattroporte  e  della  Ghibli.  Inoltre  il
gruppo ha recentemente presentato una concept car sportiva (la Maserati Alfieri) che
prevede  di  mettere  in  produzione  nei  prossimi  anni.  FCA è  convinta  che  i  clienti
Maserati  tipicamente  cerchino  quella  combinazione  di  stile,  sia  negli  interni  di  alta
qualità sia nel design esterno, di prestazioni, di guidabilità, sportiva e di comfort è tipica
dei veicoli  di  lusso di altissima gamma. Nel 2013 il  lancio sul mercato delle nuove
Maserati  Quattroporte  e  Ghibli  ha  consentito  al  marchio   di  aumentare
significativamente  il  numero di  unità  consegnate  nel  corso dell'anno.  L'introduzione
della  Ghibli  è  pensata  per  rivolgersi  al  segmento  delle  grandi  berline  di  lusso  che
Maserati  precedentemente  non  occupava,  dato  che  le  quattroporte  si  rivolgeva
unicamente  al  settore  delle  ammiraglie.  Insieme  al  SUV  di  lusso,  questi  prodotti
completano il portafoglio di Maserati coprendo tutto il mercato globale dei veicoli di
lusso59.
Nel primo semestre del 2014, il gruppo FCA  ha venduto a livello globale 18.800 veicoli
di  lusso  a  clienti  privati,  un  aumento  rispetto  ai  7.000  veicoli  di  lusso  venduti
globalmente nello stesso periodo del 2013. Nel primo semestre  del 2014, sono stati
venduti a clienti privati un totale di 15.300 vetture Maserati. Una solida crescita in Nord
59 Documento informativo predisposto ai sensi dell'art 57,comma 1 lettera( d), del regolamento adottato 
con delibera Consob n.11971 del 14 maggio 1999, come successivamente modificato relativo alla
Fusione transfrontaliera per incorporazione di FIAT S.P.A In FIAT INVESTIMENTS N.V.
( Che assumerà la denominazione di “FIAT CHRYSLER AUTOMOBIES N.V.”) 11 Ottobre 
2014, pag 142.
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America,  il  più vasto  mercato  delle  Ferrari,  Giappone e  Medio  Oriente  ha  in  parte
compensato l'effetto delle difficili condizioni di vendita in Europa e il calo delle vendite
in Cina.
All'interno del gruppo alcune tecnologie usate dai marchi di  lusso sono trasferite ad
alcuni dei propri marchi generalisti, il che permette al gruppo di sfruttare in modo più
ampio la profondità delle conoscenze industriali ed i risultati delle proprie operazioni.
Il gruppo vende i propri veicoli a marchio di lusso tramite una rete di distribuzione al
livello mondiale di circa 180 rivenditori di Ferrari e 310 di Maserati al 31 dicembre
2013, distinta dalla rete di distribuzione  dei prodotti di massa del gruppo.
La Ferrari  Financial  Services,  una società  di  servizi  finanziari  posseduta al  90% da
Ferrari, offre servizi finanziari per l'acquisto di tutti i tipi di veicoli Ferrari. La Ferrari
Financial Service opera nei maggiori mercati Ferrari, inclusi Germania, Regno Unito,
Austria, Belgio, Svizzera, Italia, Stati Uniti e, dal 2012, Giappone.
3.4 Il settore della componentistica in FCA.
Il gruppo FCA vende componenti e sistemi di produzione con i seguenti marchi:
 Magneti  Marelli.  Fondata  nel  1919  come  Joint  Venture  tra  Fiat  e  Ercole
Marelli,  Magneti  Marelli  è  un  leader  internazionale  della  progettazione  e
produzione di componenti e sistemi automobilistici all'avanguardia. Attraverso
Magneti  Marelli,  il  gruppo FCA progetta  e  produce  sistemi  di  illuminazione
automobilistici, componenti powertrain (motore e cambi) e unità di controllo del
motore, sistemi elettronici, sistemi sospensioni e sistemi di scarico e componenti
e moduli di plastici. La divisione Automative Lighting (sistemi di illuminazione
per autoveicoli), con sede in Germania e Reutlingen, è dedicata allo sviluppo, la
produzione e la vendita di prodotti di illuminazione esternaper autoveicoli per i
maggiori  OEM  (produttori  di  equipaggiamenti  originali)  internazionali.  La
divisione Powertrain è dedicata alla produzione di componentistica per motori e
cambi per automobili, motocicli e veicoli commerciali leggeri ed è presente al
livello  globale dovuta ai  propri  centri  di  ricerca e  sviluppo,  centri  di  ricerca
applicata e siti produttivi. La divisione Sistemi Elettronici fornisce il know-how
nello sviluppo e la produzione di hardware e software in meccatronica, quadri di
bordo, telematica e navigazione satellitare. Il gruppo inoltre fornisce servizi e
pezzi  di  ricambio  e  opera  nel  settore  motorsport,  in  particolare  per  sistemi
elettronici ed elettro-meccanici per campionari di gare motociclistiche, sotto il
marchio  Magneti  Marelli.  Il  marchio  Magneti  Marelli  è  caratterizzato  da
tecnologie chiave messe a  disposizione dei  propri  clienti  finali  ad un prezzo
competitivo rispetto ad altri produttori di componenti,  fornendo alta qualità e
offerte competitive, tecnologia e flessibilità. Magneti Marelli fornisce una ampia
gamma  di  esperienza  nell'elettronica,  attraverso  un  processo  di  continua
innovazione e sostenibilità ambientale per sviluppare sistemi intelligenti per la
sicurezza attiva e passiva dei veicoli, qualità all'interno della vita all'interno dei
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veicoli e tecnologie powertrain. Con 85 stabilimenti produttivi (incluse le Joint
Ventures), 12 centri di ricerca e sviluppo e 26 centri applicativi, Magneti Marelli
è presente in 19 paesi e rifornisce tutti i maggiori OEM del mondo. In diversi
paesi, le attività di Magneti Marelli sono svolte attraverso Joint Ventures con i
partner al livello locale. Il 38% dei ricavi di Magneti Marelli nel 2013 proviene
da vendite al gruppo FCA.
 Teksid. Nata dall'acquisizione da parte di Fiat nel 1917 di Ferriere Piemontesi, il
marchio  Teksid  è  stato  creato  nel  1978 ed  è  oggi  un  leader  mondiale  nella
produzione di fusioni in Ghisa grigia e ghisa sferoidale. Con il marchio Teksid il
gruppo FCA produce  basamenti,  teste  cilindriche,  componenti  per  motori,  in
particolare per trasmissioni, cambi e sospensioni. Tramite Teksid Aluminium, il
gruppo è anche coinvolto nella produzione di teste cilindriche e componenti per
motori in alluminio. Il 32% dei ricavi in Teksid nel 2013 proviene da vendite al
gruppo FCA.
 Comau.  Fondato  nel  1973,  Comau  il  cui  nome  deriva  originariamente
dall'abbreviazione di Consorzio Macchine Utensili, produce impianti avanzati di
produzione attraverso una rete internazionale. Comau opera principalmente nel
settore dell'integrated automation technology, consegnando ai  propri  clienti
sistemi avanzati  chiavi in mano. Tramite Comau, il  gruppo sviluppa e vende
un'ampia gamma di automazioni industriali, inclusa robotica, mentre il gruppo
fornisce servizi di supporto, tra cui la formazione dei dipendenti. Le principali
attività di Comau includono la lavorazione meccanica (dalla materia prima ai
componenti  finiti);  sistemi di  assemblaggio  meccanici  e  test  di  performance;
sistemi  innovativi  e  dalle  alte  performance di  assemblaggio e  body welding;
nonché robotica  (  producendo robot   versatili  naked e  in  line,  finalizzati  ad
incrementare l'efficienza della produzione e la qualità del prodotto lavorato). La
tecnologia  automatizzata  di  Comau  è  usata  in  molteplici  settori  industriali,
incluso  quello  automobilistico,  aerospaziale,  petrolchimicomilitare,  di
costruzione  navale  e  di  consulenza  relativa  all'efficienza  energetica.  Comau
fornisce anche servizi di manutenzione per il gruppo e altri clienti in Brasile. Il
25% dei ricavi di Comau proviene da vendite al gruppo FCA60.
60 Documento informativo predisposto ai sensi dell'art 57,comma 1 lettera( d), del regolamento adottato 
con delibera Consob n.11971 del 14 maggio 1999, come successivamente modificato relativo alla
Fusione transfrontaliera per incorporazione di FIAT S.P.A In FIAT INVESTIMENTS N.V.
( Che assumerà la denominazione di “FIAT CHRYSLER AUTOMOBIES N.V.”) 11 Ottobre 
2014, pag 143-144.
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3.5 Investor Day, il Business Plan 2014-2018.
In data 6 maggio 2014, è stato presentato alla comunità finanziaria il Business Plan.
Investor Day, la giornata dell'investitore. Si chiama così il,  mega incontro atteso da
mesi, in corso in queste ore ad Auburn Hills, il sobborgo di Detroit, nel Michigan, dove
ha sede il quartier generale del gruppo FCA, la nuova Fiat-Chrysler61.
Fiat-Chrysler ha chiuso il trimestre con una perdita netta di 319 milioni di euro (utile
netto di 31 milioni di euro nel trimestre 2013). Pesano l'accordo con Uaw siglato da
Chrysler  il  21  gennaio  (315  milioni  di  euro  al  netto  dell'impatto  fiscale)  e  la
svalutazione del Bolivar Venezuelano, senza il risultato netto è positivo per 71 milioni 
(78 milioni).
Il gruppo conferma gli obiettivi 2014:
ricavi di circa 93 miliardi di euro, utile della gestione ordinaria tra 3,6 e 4 miliardi,  utile
netto tra 0,6 e 0,8 miliardi di euro. L'indebitamento netto industriale è previsto tra 9,8 
miliardi di euro e 10,3 miliardi di euro.
I target finanziari per Fiat e Chrysler nel piano industriale quinquennale:
utile netto di 5 miliardi di euro entro il 2018, con un utile per azione di 4 euro. I ricavi si
attesteranno a 132 miliardi di euro al 2018, mentre l'indebitamento raggiungerà il picco 
nel 2015 a 11 miliardi di euro62.
Duecento analisti finanziari, cento giornalisti internazionali: una pagina fondamentale
della  storia  personale  di  Sergio  Marchionne  e  del  Gruppo  FCA sta  per  iniziare.  È
mattina  presto  ad  Auburn  Hills,  c'è  un  bel  sole  e  l'aria  è  frizzante.  Marchionne
presenterà agli analisti la migliore immagine possibile della nuova società e cercherà di
convincerli a scommettere sul lancio in borsa previsto entro la fine dell'anno. 
Attesa per l'Alfa Romeo:Tutti scommettono su un rilancio sostanziale dell'Alfa, vista
la  congiuntura  di  mercato  particolarmente  favorevole  al  settore  premium,  in  Nord
America come in Cina. Marchionne dovrà dimostrare però di avere un piano industriale
credibile per risollevare l'identità di un marchio troppo a lungo trascurato e soprattutto
di aver individuato gli strumenti finanziari per sostenerlo, a dispetto del carico di debiti
che graverà sulle spalle di FCA dopo il consolidamento della fusione tra le due aziende
L'introduzione di Marchionne. La conferenza si  apre con citazioni  filosofiche:  "Il
mondo appartiene a chi ha una visione di lungo termine" ha detto Marchionne, citando
la lettera  con la quale  si  è rivolto agli  operai del nuovo Gruppo FCA e ai  300.000
dipendenti.«Oggi cominciamo non un nuovo capitolo, ma un nuovo libro che parla di un
nuovo gruppo globale,  settimo al mondo», ha precisato l'a.d.  di Fiat  e Chrysler.  Poi
Marchionne ripercorre le tappe della lunga rincorsa che Fiat e Chrysler hanno condotto
negli  ultimi  anni  per  poi  introdurre  la  novità  del  momento:  un  azienda in  corso  di
unificazione, con un futuro tutto da disegnare. "Ho atteso questo giorno per molti anni, e
61 L'Espresso 6 maggio 2014
62 Motori 24.sole 24 ore.com
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ho lavorato nel frattempo all'integrazione non solo dei modelli industriali,  ma anche
quella delle culture"."Ci sono troppi esempi alle spalle di fallimenti in un tentativo di
questa  portata.  Noi  abbiamo  cercato  di  trasformare  difficoltà  in  punti  di  forza".
"Il team che ha lavorato a questo progetto è il più diverso per cultura e per specificità
professionale con il quale io abbia mai lavorato. Hanno disegnato un ambiente aziendale
nel  quale  dovremo lavorare tutti  come se fossimo un solo popolo,  una sola  genia".
Primo accenno al rilancio dell'Alfa: "Punteremo su un futuro radioso per il marchio".
3.5.1 Le previsioni per i principali marchi.
Alfa Romeo.  Il momento più atteso è quello dell'Alfa e di Harald Wester, che cita la
Ferrari, il suo amore per l'Alfa come quello di una mamma per un neonato. "Abbiamo il
difficile compito di mantenere fedeltà a figure del calibro di Ascari, Nuvolari, Lauda".
Ricorda la storia del marchio in Usa, iniziata nel 1911 con l'ingresso nelle competizioni
sportive. Elenca i successi sulle piste. Purtroppo, riconosce Wester, "Il successo non si è
mai  trasferito  alle  finanze  o  alle  vendite  di  prodotto.  La  situazione  è  addirittura
peggiorata  con l'arrivo della  GM, e  prima ancora  della  Nissan.  Abbiamo diluito  gli
attributi del marchio negli ultimi decenni, anche se nello stesso tempo siamo riusciti a
mantenere il filo con la storia con l'uscita di prodotti come Brera, 159, Spider. 
Dobbiamo ricominciare a ricostruire".
1) Motori innovativi;
2) Distribuzione perfetta 50-50 dei pesi;
3) Innovazione tecnologica; immagine di classe;
4) Performance;
5) Disegno distintivo e riconoscibile come italiano.
"Dobbiamo recuperare il terreno perso contro i marchi tedeschi. Ci stiamo lavorando nei
sotterranei dell'azienda. Chiamiamo i tecnici che stanno progettando il nostro futuro le
'puzzole', lavorano di nascosto, senza finestre, sottoterra. Sono 200 oggi, diventeranno
600  a  fine  2015.  Sono  perfettamente  indipendenti  dal  resto  del  gruppo".
Una curiosità: Wester ha insistentemente usato nome e logo - la puzzola - degli Skunk
Works originali, vale a dire il reparto sperimentale della Lockheed Martin, dove hanno
sviluppato la tecnologia stealth, i  ricognitori d'altissima quota (U2 e Blackbird) e il
decisamente meno glorioso F-35. "Il risultato della loro opera - ha proseguito Wester - si
comincerà a  vedere a  metà dell'anno prossimo.  Compito finale:  consegnare 8 nuovi
prodotti entro il 2018. Auto e motori saranno rigidamente ed esclusivamente italiani.
Tutta la produzione in Italia. Concentriamo le nostre idee sullo sviluppo di motori a
benzina e diesel. Avremo un portfolio completo nel 2018 con motori a 4 e 6 cilindri, da
150 a 500 CV. Venderemo 400.000 vetture in quella data. Sappiamo che il compito è
gravoso. Siamo di fronte a un reset completo. Ma abbiamo in mente qual è il punto
d'arrivo: è l'Alfa Romeo". Occorreranno cinque miliardi di investimenti. L'Alfa Romeo,
dunque, sarà tutta italiana, dalla progettazione all'assemblaggio. Questa è la notizia che
speravamo di sentire e che abbiamo in affetti appena ascoltato. Significativo è che a
presentarla sia stato Harald Wester, che ora si sta riscaldando per tornare sul podio a
parlare della sua Maserati. 
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La rinascita della Chrysler. Sotto il profilo dell'immagine, la, Chrysler negli ultimi anni
di  gestione  Fiat  è  riuscita  a  scavare  una  posizione  di  grande  rilievo  sul  mercato
americano, in particolare con i suoi pick-up Ram, rubando terreno a una Ford, che ha
una vocazione  sempre  più  globale,  e  ad una  General  Motors,  che  ancora  una  volta
sembra navigare con scarso senso di direzione strategica. La Chrysler si è imposta come
una  Casa  con  forti  radici  nazionali,  legata  alla  promessa  di  sostenere  l'impiego  in
Michigan e dintorni, e disegnare veicoli di forte presa sugli americani. Oggi la forza di
questa identità deve piegarsi a una svolta internazionale perché il nuovo Gruppo possa
crescere. Questa è la vera sfida che attende la dirigenza. Convincere che il cambio di
direzione sia possibile e che le risorse per supportarla sono a portata di mano.
Jeep. Si comincia ora con la Jeep e con Mike Manley, Ceo del marchio. Parte un video
vocazionale per la Jeep. Natura, libertà, esplorazione. Parla dell'eredità militare, di GI
Joe, il soldato di ritorno dalla seconda guerra mondiale, poi delle tappe tecnologiche che
hanno fatto il marchio grande nel mondo. La curva delle vendite si impenna all'inizio
degli  anni  '80,  quando il  settore delle  Suv prende il  suo nome in America e  poi si
espande. L'intenzione è di riportare la Jeep a dominare il settore delle Suv nel mondo.
L'obiettivo quest'anno è di raggiungere un milione di unità vendute: "Finora siamo al
passo giusto.  La nostra vocazione è globale e la strada che ci  porta al  futuro è una
maggiore  espansione  sui  mercati  internazionali.  Libertà,  Avventura,  Autenticità  e
Passione  sono  le  parole  d'ordine".  "Per  la  Wrangler  continueremo  a  puntare  sulle
performance  off  road,  per  il  resto  dei  prodotti  puntiamo invece  sulla  flessibilità  di
funzioni e di offerte per un pubblico diverso e sempre più ampio". Un richiamo allo
standard  del  Rubicon  Trial,  fissato  al  suo  tempo  da  Bob  Lutz:  "Ogni  Jeep
indipendentemente  dal  modello  e  dalla  finitura,  deve  essere in  grado di  superare  la
prova di guida di uno dei percorsi di fuoristrada più proibitivi del mondo". Ancora una
volta accenni sulla qualità artigianale del made in Usa, lo stesso messaggio che emana
dagli spot pubblicitari televisivi: l'accento è fortemente americano, senza però scivolare
nel  nazionalismo.  Secondo  Manley,  il  mercato  generale  del  settore  crescerà  di  tre
milioni di unità nei prossimi cinque anni: "Finora la produzione era concentrata in Usa.
Nei cinque anni a venire cresceremo enormemente all'estero: 200.000 unità addizionali
in Europa e Sud America, 500.000 in Asia, mentre in Usa passeremo a un milione di
unità.  In  Europa  la  rete  commerciale  crescerà  del  24%.  Le  nostre  vendite  globali
passeranno dalle 732.000 attuali a 1,9 milioni nel 2018. Passeremo da quattro impianti
in una sola nazione, gli Usa, a 10 impianti in sei Paesi. 900.000 nuove unità saranno
aggiunte nei Paesi fuori dall'area Nafta". 
Dodge. Arriva ora Tim Kuniskis a parlare della Dodge: si presenta con il  video dei
vecchietti gaudenti, irriverenti e felici che qualcuno di noi avrà visto (chi non ne ha
avuto l'opportunità è inviato a farlo: è strepitoso). "Nessun adolescente è cresciuto con il
poster  di  una  VW Passat  attaccato  sul  muro  sopra  il  letto  -  dice  Kuniskis  –  Non
costruiamo  auto  comuni,  costruiamo  emozione  ed  eccitamento".  In  effetti  la
penetrazione del marchio tra i giovani è molto alta e la Charger ha fatto miracoli per la
Dodge, le sue vendite negli  ultimi quattro anni sono esplose con un incremento del
133%, contro una media di segmento del 43%. "Performance e stile aggressivo a un
prezzo contenuto.  Questa  è  l'identità  del  marchio".  Anche in  questo caso comunque
l'identità è fortemente nazionale. Ad eccezione del Suv Durangon, i prodotti della Casa
restano  relegati  a  un  successo  geograficamente  limitato  al  mercato  nazionale.  La
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sterzata dovrebbe arrivare nel 2016 con il debutto di una nuova Dart e del crossover
Journey, prodotti mirati a un'espansione sulle piazze internazionali.
Fiat. È il  turno di  Oliver  François  e  della  Fiat.  Lo introduce la  musica di  Michael
Jackson. Mostra immagini di Parrell Jones, parla dei nuovi prodotti in arrivo negli Usa.
François dice che la Fiat è un camaleonte: quando viaggia verso i mercati esteri prende
anche un'immagine diversa, secondo il modo in cui viene ricevuta dai consumatori e di
come si posiziona nel mercato locale mostra una cintura lampo disegnata su un muro:
Fiat apre nuovi confini. Mostra anche titoli di giornali internazionali che paventano un
restringimento delle dimensioni dell'azienda e del suo portfolio di vetture. Argomenta
che una razionalizzazione era necessaria:  cinque modelli  sono lo zoccolo duro e su
questi vale la pena puntare: 500, Panda, Freemont, Qubo e Doblò. Sei, con l'aggiunta
della Punto. Presenta la 500L con cifre periferiche, che nascondono un po' lo scetticismo
con il quale la vettura è stata accolta in Usa. Dice che Europa e Usa differiscono in
modo sostanziale: in Europa i consumatori fanno scelte razionali negli acquisti, mentre
l'emotività domina in America: "La 500 ha una doppia personalità, adatta a soddisfare le
due richieste".  Ammette  che il  marchio in  Europa ha perso terreno nella  sua radice
storica: utilitarie a prezzi bassi.  La sua presentazione finora è tutta concentrata sulla
definizione di brand della Fiat. L'impressione è che il messaggio, per quanto forte e ben
presentato dalle campagne pubblicitarie, stenti ancora ad affermarsi, il che si spiega con
la relativa, scarsa penetrazione dei numeri di vendita. François sta vendendo il marchio
agli  analisti  come  se  fosse  un  agente  pubblicitario,  con  una  pletora  di  immagini
evocative del brand. Passiamo ai piani con le buone notizie: 25% del mercato in Brasile.
Cina: "Siamo partiti praticamente da zero". L'handicap è che su questo mercato la 500
non può fare da apripista: "Servono vetture pratiche a basso costo come Uno, Palio e
Siena". Più varia l'offerta in India. Nell'area Nafta in arrivo per fine anno un prodotto di
segmento C, la 500X prodotta in Italia, a Melfi. François associa l'immagine della 500
in Usa a quella del Viagra, pillole blu per ravvivare il mercato Europa: "Non ci sono
pillole magiche per i risolvere i nostri problemi, occorre purificare il nostro DNA. Il
centro di  gravità  resta  la  Panda con Punto e  Freemont come estremità  della  scala".
L'obiettivo per l'area Eu è il mantenimento dell'attuale volume di 700.000 vetture anche
nei prossimi 5 cinque anni. Il marketing della Casa sarà diviso in due maggiori filoni: da
una parte l'immagine del blue jeans, dall'altro la pelle di colore rosso, ovvero da una
parte funzionalità e razionalità (Panda), dall'altra emozione e bollicine (500). 
Ram. Reid Bigland riprende i lavori parlando di Ram. Soggetto forse meno interessante
per noi europei, ma fondamentale per capire il successo del Gruppo negli ultimi anni
negli Usa. La ripresa del settore edilizio ha coinciso con quella delle vendite dei pick-up
commerciali, i quali poi trascinano il fondamentale settore dei trucks, terreno di lotta a
denti serrati tra le Case presenti in Nord America. Parliamo di un gruppo di veicoli che
vendono collettivamente circa due milioni di unità all'anno. Ram è il marchio più vivace
in  questo settore,  e  il  suo passo di  crescita  è  superiore a  quello  di  ogni  altra  Casa
concorrente.  Negli  ultimi  quattro  anni  Ram  è  cresciuto  ogni  anno  in  doppia  cifra
percentuale tra  i  pick-up, e ha superato le vendite della  GM al  secondo posto della
classifica, dietro la regina Ford. 
Maserati. Torna ora Wester  con le  immagini  della  Ghibli.  Racconta il  successo del
marchio del Tridente negli ultimi anni e i nuovi traguardi raggiunti con la celebrazione
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del centenario. Wester fa un breve escorso storico, per poi concludere che l'azienda si
trova oggi sulla soglia di una fase di espansione che è appena iniziata, ed è destinata a
durare in futuro. Parla dell'arrivo di una nuova Granturismo, del desiderio di espandere
la presenza in nuovi segmenti, in nuove nicchie del mercato. La vocazione commerciale
è  globale,  il  volume  delle  vendite  artificiosamente  controllato  dall'azienda  per  non
diluire il brand. Il  portfolio si arricchirà con l'arrivo della Suv Levante,  poi l'Alfieri
coupé seguita dalla versione cabrio, e infine, entro il 2018, dalla nuova Granturismo.
Motori: i V6 supereranno i 400 CV, il V8 i 500 CV. La Suv permetterà di completare la
gamma su tutti i mercati mondiali e di passare dalle attuali 15.400 vendite ai 75.000
previsti per il 2018.
Ferrari. Torna ora Sergio Marchionne,  accompagnato dal rombo del motore Ferrari
Turbo:  "Sono  l'ultimo  a  parlare,  ma  il  compito  è  il  facile,  il  più  facile.  Luca  (di
Montezemolo, ndr) mi ha chiesto di sostituirlo su questo palco. Non sto a raccontarvi
dei  problemi  che  abbiamo  con  la  Formula  1,  posso  solo  dirvi  che  abbiamo  tutta
l'intenzione di tornare sul podio a cui siamo abituati ad occupare".Marchionne, che fuori
dal palazzo ha parcheggiato la Ferrari, annuncia l'uscita di un nuovo modello l'anno per
i  prossimi  cinque.  "Sono  anni  che  cercate  di  sparare  un  valore  commerciale  della
Ferrari, ora vi dico io quanto vale. Una valutazione base è un multiplo di 9 del nostro
fatturato annuale. Non intendiamo produrre più di 7.000 vetture l'anno al momento, ma
stiamo esaminando la possibilità di portare il volume a 10.000 e a questo volume il
valore dell'azienda aumenta di un miliardo di euro (Marchionne ha parlato di stime fatte
dai broker che oscillano tra i 3,3 e i 5,4 miliardi e che sono basate sull'attuale limite di
produzione di 7.000 vetture, ndr), ma voglio che una cosa sia chiara: la Ferrari non è in
vendita e non lo sarà. Vi parlo del suo valore della Ferrari perché è fondamentale nella
valutazione del Gruppo FCA. Anche se non decideremo mai di monetizzarla, è gioiello
che è parte integrale della nostra corona63".
3.5.2 Indicazioni prospettiche generali di FCA nelle principali regioni.
Il gruppo FCA si attende che le prospettive di crescita dell'industria automobilistica,
congiuntamente  ai  lanci  di  nuovi  prodotti  e  alle  strategie  relative  ai  marchi,
contribuiscano alla crescita media dei volumi del gruppo del 10% su base annua durante
il periodo preso in considerazione dal piano, passando dai 4,4 milioni di veicoli  del
2013 all'obiettivo di circa 7 milioni di veicoli di veicoli nel 2018. Questi dati includono
anche  i  volumi  riferibili  alle  Joint  Venture,  per  le  quali  ci  si  attende  che  inizino  a
contribuire in modo significativo a partire dal 2015.
Jeep è il marchio che singolarmente ha l'obiettivo di contribuire in misura maggiore alla
crescita, passando da 732.000 veicoli nel 2013 a circa 1,9 milioni di veicoli nel 2018,
facendo  leva  sulla  pianificata  localizzazione  della  produzione  in  EMEA, LATAM e
APAC e sull'espansione della linea prodotti in NAFTA.
In NAFTA la quota di mercato del gruppo FCA è attesa in crescita dall'11,5% del 2013
al 15,5% del 2018. Negli Stati Uniti, principale mercato della regione per il gruppo FCA
ci si attende una quota dall'11,4% del 2013 al 15,8% nel 201864.
63 Www.quattroruote.it
64 Documento informativo predisposto ai sensi dell'art 57,comma 1 lettera( d), del regolamento adottato 
con delibera Consob n.11971 del 14 maggio 1999, come successivamente modificato relativo alla
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 Assunzioni relative a fattori specifici di mercato in ogni segmento
Secondo quanto indicato da IHS, autorevole istituto di analisi del settore, si prevede che
il mercato automobilistico mondiale cresca passando da 83 milioni di veicoli nel 2013 a
circa 100 milioni nel 2018, con un tasso di crescita annua di circa il 4 % 65.
Le previsioni di seguito riportate circa l’andamento della domanda di autoveicoli nel
periodo 2014-2018 nelle quattro regioni di riferimento per il Gruppo sono basate sulle
indicazioni  di  IHS Global  Insight  (grafico  5).  Nell’area  NAFTA,  si  prevede  che  il
mercato statunitense cresca di più di un milione di veicoli fino ai livelli della fase pre-
recessione di 17 milioni di veicoli entro il 2017, mentre si prevede che il totale volumi
dell’area NAFTA cresca fino a 20 milioni di veicoli.
GRAFICO 5- Previsione volumi vendita regione NAFTA (2014-2018)
Fonte: previsione management FCA.
Si prevede che  i  volumi  nell’area LATAM e nel  mercato automobilistico brasiliano
crescano annualmente più del 3% e 4% rispettivamente, sostenuti da forti fondamentali
a livello economico e demografico, specialmente in Brasile (grafico 6), incrementando
il totale dei volumi nell’area LATAM a circa 7 milioni di veicoli entro il 2018.
Fusione transfrontaliera per incorporazione di FIAT S.P.A In FIAT INVESTIMENTS N.V.
( Che assumerà la denominazione di “FIAT CHRYSLER AUTOMOBIES N.V.”) 11 Ottobre 
2014, pag 236-237.
65 IHS light vehicle  FCA sales forecast.
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GRAFICO 6- Previsione annua (% volumi vendita )regione LATAM (2014-2018)
Fonte: previsione management FCA.
L’area APAC continuerà a fornire il maggior contributo allo sviluppo del mercato
automobilistico  mondiale  con  un  tasso  annuo  di  crescita  di  circa  il  5%  grazie  al
progresso della Cina di circa il 7% annuo (grafico 7). Si prevede che il totale dei volumi
nell’area APAC passi da 35 milioni di unità nel 2013 a circa 46 milioni di unità nel
2018.
GRAFICO 7- Previsione volumi vendita regione APAC (2014-2018)
   Fonte: previsione management FCA.
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Si prevede che il mercato degli autoveicoli (vetture passeggeri e veicoli commerciali
leggeri) nell’area EMEA cresca di circa il 3% annuo in un contesto di moderata ripresa
dell’economia e della fiducia dei consumatori, portando il mercato totale a 25 milioni di
veicoli  entro il  2018 con l’Europa a  16 milioni  di  veicoli,  ossia  un livello  non più
toccato dal 2009, sebbene ancora inferiore rispetto ai volumi pre-crisi(grafico 8).
GRAFICO 8- Previsione volumi vendita regione EMEA (2014-2018)
    Fonte: previsione management FCA.
 Assunzioni relative ad alcune voci di bilancio.
 
Utile Netto
L’utile netto è atteso in crescita passando da un intervallo di 0,6-0,8 miliardi di Euro nel
2014 ad un intervallo di 4,7-5,5 miliardi di Euro nel 2018 principalmente grazie
all’andamento  atteso  dell’EBIT. Il  totale  degli  interessi  passivi  è  atteso  stabile
attestandosi a circa 2 miliardi di Euro fino al 2016 e successivamente in discesa a 1,7
miliardi di Euro nel 2018, riflettendo la riduzione dei livelli di indebitamento industriale
netto. Le ipotesi utilizzate in tale elaborazione includono il rifinanziamento di linee di
credito e obbligazioni a condizioni similari mentre il miglioramento della qualità del
credito ci si attende compensi eventuali crescite dei tassi di interesse.
Investimenti
Ci si attende che gli investimenti raggiungano il livello massimo nel 2016 a sostegno di
un intenso programma di sviluppo dei prodotti, con particolare riferimento ai marchi
Alfa Romeo, Chrysler e Jeep, nonché del completamento del processo di miglioramento
delle  infrastrutture  produttive  sia  per  gli  stabilimenti  di  assemblaggio  sia  per  gli
stabilimenti di controllo motori, ivi inclusa la creazione di nuove piattaforme globali di
veicoli per la produzione del Gruppo, il rinnovo degli impianti di verniciatura nell’area
NAFTA e il completamento dell’installazione di nuovi motori e cambi unitamente ai
relativi requisiti di capacità. Il livello di spesa in infrastrutture passerà da più del 20%
degli investimenti all’inizio del periodo di Piano a circa la metà di tale incidenza entro il
2018. Ulteriori progetti chiave del Piano includono il lancio dei prodotti Alfa Romeo per
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un investimento complessivo di circa 5 miliardi di Euro e la costruzione dell’impianto
di Pernambuco in Brasile per circa 2 miliardi di Euro, nonché le spese per sostenere il
lancio di prodotti tramite joint venture nell’area APAC.
Al termine del periodo di Piano si prevede che la spesa del Gruppo per investimenti in
impianti produttivi e macchinari si ridurrà dal 4 al 5% dei ricavi.
Indebitamento industriale netto
Il Gruppo ha l’obiettivo di ridurre l’indebitamento industriale netto da circa 10 miliardi
di Euro alla fine del 2013, tenendo conto dell’impatto dell’acquisto della partecipazione
detenuta da VEBA nel Gruppo Chrysler, a meno di un miliardo di Euro alla fine del
2018. La riduzione tiene conto della cassa generata dalla gestione operativa (identificata
nell’EBIT più gli ammortamenti ovvero l’EBITDA) nel periodo di Piano superiore a 70
miliardi di Euro e dell’impatto positivo sul capitale circolante di circa 8 miliardi Euro,
in parte compensato dalla spesa in investimenti e Ricerca e Sviluppo di 55 miliardi di
Euro e gli oneri netti finanziari e le imposte di circa 15 miliardi di Euro. Il Piano non
prevede alcun esborso di cassa per l’avvio di nuove società finanziare captive né per il
pagamento  di  dividendi  agli  azionisti.  Al  pari,  non  tiene  in  considerazione  alcun
aumento  di  capitale  e,  ciononostante,  il  Gruppo  considera  in  maniera  continuativa
modalità di finanziamento e ulteriori opportunità che si presentino di volta in volta sul
mercato.
Dati previsionali FCA .
 
Tabella 5:Il Business Plan del gruppo FCA prevede i seguenti obiettivi per il 
periodo 2014-2018:
(Miliardi di euro) 2014 2016 2018
Ricavi 93 104 132
EBIT 3,6-4,0 5,1-5,9 8,7-9,8
Utile netto 0,6-0,8 1,9-2,5 4,7-5,5
Investimenti 7,5-8,5 10,5-11,5 8,5-9,5
Indebitamento 
industriale netto
9,8-10,3 9,8-10,3 0,5-1,0
Fonte: FCA GROUP.
Come sopra rappresentato, nella tabella 5 i dati previsionali per il Gruppo FCA sono
basati su assunzioni del management relative a eventi futuri e sono soggetti a fattori di
incertezza,  al  di  fuori  del  controllo  del  Gruppo,  il  cui  effettivo  verificarsi  potrebbe
comportare  significativi  scostamenti  rispetto  ai  risultati  attesi.  Tali  eventi  incerti
includono l’effettivo raggiungimento degli obiettivi di ricavi e margine e la capacità
finanziaria di rispettare i requisiti di capitale.
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Il Piano può essere diviso in due fasi, con un primo periodo 2014-2016 focalizzato sul
completamento  del  processo  di  rinnovamento  prodotti  nell’area  NAFTA,  il  nuovo
impianto di Pernambuco, gli investimenti industriali di Alfa Romeo e il lancio dei primi
modelli,  dell’ampliamento  della  gamma  Maserati,  nonché  la  produzione  della  Jeep
nell’area  APAC e  nell’area  LATAM. Durante  tale  periodo,  il  Gruppo si  prefigge  di
mantenere  sostanzialmente  stabile  il  debito  netto  e  di  compensare  il  Piano  di
investimenti  migliorando la  generazione di  cassa derivante dalla  gestione e con una
attenta  gestione  del  capitale  circolante.  Nel  2016,  l’accelerazione  attesa  nel
miglioramento della redditività ci si aspetta che inizi a generare una cassa positiva con
un conseguente rapido calo del livello di indebitamento nel 2017 e 2018 in quanto i
flussi di cassa della gestione inizieranno ad eccedere in misura significativa
i fabbisogni operativi prima di ogni apporto dal capitale circolante, così da migliorare i
parametri di rating e raggiungere l’investment grade entro il 2017.
3.5.3 Piattaforme e design: le chiavi del successo, FCA un confronto 
con le altre case automobilistiche.
Il  mercato auto  è spietato, ipercompetitivo, globale ma con specificità molto definite
per  le  diverse  aree,  quello  che  piace  nell'immenso  mercato  brasiliano  non
necessariamente  piace  al  consumatore  americano,  cinese,  indiano,  europeo.  Prima
conseguenza è la necessità di coniugare prodotti globali - è l'attuale principio del piano
di  Ford  ad esempio - con le specificità delle singole aree. Ma la diversità costa, così
come  sono enormemente aumentati  i  costi  di  progettazione,  sviluppo, produzione e
vendita, anche per le normative sempre più severe. L'unico modo possibile di produrre
prodotti generalisti, ma ormai anche prodotti  premium, conservando margini, è nella
ricerca  spasmodica  di  abbattimento  dei  costi  unitari  con  l'utilizzo  di  piattaforme
talmente  flessibili  da  poter  essere  indifferentemente  utilizzate  per  marchi,  modelli,
architetture meccaniche e profili clienti radicalmente diversi.
Piano 2014-2018 FCA : la riduzione delle piattaforme
Ogni  gruppo  automobilistico  che  si  rispetti  sviluppa  diverse  vetture  sulla  stessa
piattaforma perché i vantaggi sono tanti e non solo economici. Già oggi sul pianale
“Compact wide” il Gruppo FCA realizza l’Alfa Romeo Giulietta, la Fiat Viaggio, la
Dodge Dart, la Chrysler 200 e la Jeep Cherokee. Una flessibilità che consente di passare
da una sportiva compatta ad un vero fuoristrada. Il che è possibile grazie alla modularità
della  piattaforma  che  può  condividere  gli  stesso  componenti  o  differenziarsi
completamente.  Il  concetto di flessibilità nel futuro di FCA si spingerà,  però, anche
oltre.  Le  piattaforme per  i  modelli  programmate  nel  piano 2014-2018 devono poter
variare  nelle  dimensioni  delle  carreggiate  o  del  passo  e  nella  portata  per  i  veicoli
commerciali. Ma anche adattarsi al maggior numero possibile di motori e cambi, oltre
ad essere predisposti per la trazione anteriore, posteriore o integrale e avere un’altezza
da terra variabile per Suv o fuoristrada e poter essere personalizzate sui diversi mercati
dove i modelli saranno commercializzati66.
18 Piattaforme:
Oggi il Gruppo FCA utilizza 18 piattaforme, ma con sole quattro realizza il 48% delle
66  www.fiatchryslerblog.blogspot.it
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vetture in gamma. Entro quattro anni l’obiettivo è di ridurre il numero delle piattaforme
a 15 e portare al 70% la produzione basata su quattro piattaforme più importanti. Un
altro  effetto  importante  dell’utilizzo  di  piattaforme  condivise  arriva  dai  risparmi
nell’acquisto  della  componentistica.  Condividere  le  piattaforme,  per  produzioni
destinate ai diversi mercati, significa meglio standardizzare il lavoro dei centri di ricerca
usando le stesse unità di misura anche metriche e gli stessi fornitori esterni. La strategia
futura della FCA punta anche alla massima efficienza della meccanica.
MECCANICA:
Nei prossimi 4 anni tutte le componenti meccaniche saranno migliorate: i differenziali
saranno più scorrevoli, i cambi più efficienti, i motori ottimizzati, mentre debutteranno
nuove tecnologie per non sprecare carburante. Ma a breve verranno anche introdotti il
recupero dell’energia passiva, anche per il calore disperso dai sistemi di raffreddamento
e l’elettrificazione, l’ibrido o addirittura l’elettrico puro. Uno degli obiettivi indicati nel
piano 2014-2018 è quello di tagliare drasticamente le emissioni di CO2, migliorando
innanzitutto l’efficienza dei diversi componenti e poi passando all’uso della tecnologia
ibrida per i motori più potenti, quelli diesel in particolare. I futuri modelli dei marchi
FCA adotteranno,  inoltre,  nuovi  cambi automatici  a  8 o 9 marce che consentiranno
risparmi  fino  al  10% rispetto  alle  precedenti  unità  a  4  o 6  rapporti.  Standardizzare
queste  trasmissioni  consentirà  di  abbattere  anche  i  costi  di  produzione  e  di
progettazione.
IBRIDO: 
Anche la gamma motori è destinata a razionalizzarsi con minori unità, ma con maggiori
applicazioni. Il numero dei cilindri sarà scelto in base all’uso delle auto. Sulle sportive o
le grandi fuoristrada il frazionamento sarà maggiore, mentre per i modelli che puntano
all’efficienza  si  ridurranno  i  cilindri  per  favorire  le  percorrenze.  Per  tutte  le  unità
aumenteranno, invece, le tecnologie per migliorarne l’efficienza: da qui l’impiego della
sovralimentazione moderna come Twinturbo, minori attriti alle componenti ausiliarie e
maggiore diffusione della distribuzione MultiAIR. Nel futuro del Gruppo c’è, inoltre,
una progressiva elettrificazione. Si partirà con l’introduzione del  microibrido  con un
alternatore che fa  da avviamento nell’uso di sistemi come lo Stop&Start,  ma poi  si
dovrebbe passare all’ibrido plug-in già nel 2016 per arrivare alle elettriche pure entro il
2018. Nel piano, infine, non si parla di fuel cell, tecnologia giudicata troppo costosa e
neppure di diffusione su larga scala dell’idrogeno67. 
Gruppo Volkswagen:
"Tagliare i costi, aumentare i margini", questo l'imperativo categorico di tutti i grandi
costruttori,  se  non  vogliono  essere  emarginati  o  sparire  addirittura.  Per  cogliere  il
problema nel suo enorme impatto basta considerare il  paradosso che ha determinato
l'obiettivo primario del piano  Volkswagen, appunto centrato su una drastica riduzione
dei  costi,  attraverso  l'utilizzo  di  piattaforme  comuni  a  tutti  i  marchi  e  prodotti  del
Gruppo.
MQB, acronimo di Modularer Querbaukasten, sarà un termine che diventerà comune
riferendosi alle vetture del Gruppo Volkswagen: su questa nuovo pianale modulare si
baseranno infatti oltre 60 modelli futuri dei marchi Audi, Seat e  Skoda, a cominciare
dalla  nuova  Audi  A3  che  debutterà  al  Salone  di  Ginevra e  dalla  Volkswagen  Golf
settima serie, attesa a fine anno al Salone di Parigi. Il Gruppo Volkswagen ha investito
su questo progetto per creare una piattaforma altamente versatile, al fine di esaltare la
67 Www.Automobilismo.it
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condivisione di componenti tra i vari brand e dare la massima elasticità progettuale ai
tecnici,  per personalizzare i prodotti  sotto ogni aspetto.  Oltre a variare il  passo e le
dimensioni riducendo allo stesso tempo drasticamente la massa totale, l'MQB consentirà
di utilizzare trazione anteriore o integrale e sistemi bifuel, ibridi ed elettrici (come la
Golf  Blue-E-Motion  a  emissioni  zero),  permettendo di  assemblare sulla  stessa linea
tipologie e marche diverse di veicoli con evidenti risparmi di tempo e risorse su scala
mondiale. All'MQB si affiancano l'MLB di casa Audi, l'MSB gestita dalla Porche  la
piattaforma della New Small Family condivisa da up!, Seat Mii e Skoda Citigo.
Nell'ampia gamma di propulsori che saranno abbinati al MQB, tutti montati nella stessa
posizione e con angolo identico uniformando i  processi  produttivi,  figurano i  nuovi
benzina modulari della famiglia EA211 (da 60 a 150 CV) di cui fa parte anche il nuovo
1.4 TFSI 140 CV con sistema di disattivazione dei cilindri a carichi parziali (ACT) e i
diesel  EA288  (da  90  a  190  CV).  L'estrema  razionalizzazione  progettuale  porterà  a
ridurre il numero delle possibili varianti fino al 90% rispetto alla produzione attuale, ma
consentirà allo stesso tempo di proporre modelli espressamente progettati per i mercati
di destinazione con caratteristiche peculiari, sia tecniche che estetiche. Dalla piattaforma
MQB  potrebbero  nascere  quindi  anche  modelli  di  nicchia  e  varianti  con  costi
competitivi,  come la  possibile  variante  "coupé"  della  futura  Tiguan,  anticipata  dalla
concept Cross Coupè  svelata al Salone di Tokyo nel dicembre scorso68.
Renault-Nissan ne  ha  due,  la  CMF  per  i  segmenti  B  (Clio,  Juke,  Note,  Dacia
Sandero,  March),  da 3,5 ML di  pezzi  e  CMF  per  i  C-D (Qashqai,  X Trail,  Rouge,
Megane,  Espace,  Laguna,  Scenic)  con altri  2,7.Toyota i  2.800.000 della  piattaforma
NCA-C di Auris, Corolla, RAV4, Prius e Lexus CT.
Honda 2.422.000 per la CCA di Civic, CR-V e Accord e 1.900.000 per le piccole Fit,
City e Brio.2,3 ML per GM con Opel Astra, Chevy Cruze e Equinox, 2,305 per Hyudai-
Kia, 1,946 per Ford con Focus ed Escape, seguono le piattaforme FCA e le prossime di
PSA, come perno del piano di rinascita fondato appunto su un radicale taglio di modelli
e costi.
Anche i costruttori premium per entrare nei segmenti più bassi hanno bisogno di tagliare
e spalmare costi, Mercedes con Renault per Smart/Twingo, la Classe A, i commerciali
piccoli e BMW condividerà con Mini le sue compatte a trazione anteriore, Serie 1 e 2 ad
esempio di nuova generazione oltre ad Active Tourer.
Dunque la via è inevitabile e forzata, piattaforme condivise, ma il taglio dei costi non
assicura comunque il successo. Nel senso che se un prodotto non ha personalità forte,
anche se costa poco produrlo non venderà, oggi e sempre di più in futuro è un design
personalizzato  che  determina  il  successo  di  un  modello  in  certa  misura
indipendentemente dal suo prezzo.
Questa, il  design personalizzato,  è la chiave del successo dei fenomeni, Mini,  500,
Range Evoque, Nissan Juke e Qashqai, Kia Sportage, Hyundai IX-35, Dacia Duster,
Renault  Captur,  Mercedes  CLS e  Classe  A,  Jeep  Cherokee,  Audi  TT,  Porsche  911,
Chevrolet Corvette, Jaguar F-Type, tanto per citare degli esempi di ogni segmento e
livello.
Se  non  ci  sono  questi  due  elementi  -  costi  contenuti/margini  adeguati  e  forte
personalità e riconoscibilità nello stile - un piano non è sostenibile e il prodotto non è di
successo. Per fortuna tutto questo è assai chiaro nelle strategie di prodotto e sempre più
spesso tra le  concept  e il  prodotto che troverà la via  della produzione la distanza è
irrilevante.
68 Www.quattruotte.it
98
E' accaduto così per l'Alfa Romeo 4C, per la  Lexus NX, per  Renault Clio  e Captur,
Smart  di  nuova generazione,  per  la  rivoluzionaria  Toyota  Mirai  ad  idrogeno e  così
accadrà nel  futuro prossimo per  Maserati  Alfieri,  Audi  Prologue che sarà A9,  Land
Rover  Discovery,  Crossover  Renault  e  tante  altre.  Personali,  immediatamente
riconoscibili, che trasmettono emozione69.
3.5.4 Fiat Chrysler Automobiles tra i leader globali nella lotta al 
cambiamento climatico.
Fiat  Chrysler  Automobiles  è  stata  nuovamente  inclusa  nel  prestigioso  Dow  Jones
Sustainability  Index (DJSI) World.  Il  Gruppo ha ottenuto  un  punteggio  di  88/100
rispetto  a una media di  60/100 delle  aziende del  settore automobilistico valutate  da
RobecoSAM, società specializzata in investimenti sostenibili. I risultati conseguiti negli
ambiti economico, ambientale e sociale collocano FCA tra le aziende leader a livello
mondiale. L’inclusione nell’indice DJSI World è limitata alle sole aziende riconosciute
best in class in ambito di sostenibilità. Le aziende del settore automobilistico invitate a
partecipare e valutate da RobecoSAM sono state 33 e solo 3 quelle ammesse nel DJSI
World.  Il  Gruppo ha ottenuto il  migliore punteggio fra  le aziende del settore per la
gestione dell’innovazione, la strategia nella lotta ai cambiamenti climatici, la salute e
sicurezza sul lavoro, l’impegno per il rispetto dei diritti umani e le condizioni di lavoro,
le attività di coinvolgimento degli stakeholder.
Nel 2014 FCA ha confermato il suo ruolo di azienda automobilistica globale in grado di 
competere con i migliori del settore in un percorso di crescita responsabile e sostenibile,
che pone sempre le persone, le comunità locali e il rispetto ambientale al centro delle 
sue scelte di business.
Gli sforzi compiuti nel corso del 2014-2015 hanno ricevuto apprezzamenti e 
riconoscimenti a livello internazionale:
Leadership in Europa per i veicoli a metano, con una quota di mercato superiore al
55% nel 2014;
Ram  1500  EcoDiesel  premiato  2015  Green  Truck  of  the  Year  e  Jeep  Grand
Cherokee EcoDiesel nominato 2015 Green SUV of the Year;
Fiat  500 e  nominata  Top Electric  Vehicle  da U.S. Northwest Automotive Press
Association;
Nuova Fiat Uno, Palio e nuovo Fiorino premiate in Brasile con il riconoscimento
Conpet per l’efficienza energetica;
Il car-sharing ENJOY, lanciato da ENI in partnership con FCA, ha registrato dal
2013 più di 325 mila iscritti per oltre 3,9 milioni di noleggi in Italia;
Fra i vari premi ottenuti dai veicoli del Gruppo per gli elevati standard di sicurezza,
Jeep Renegade ha ricevuto le 5 stelle EURO NCAP e Chrysler 200 il  Top Safety
Pick+;
Prosegue  il  trend  in  crescita  per  gli  investimenti  in  Ricerca  e  Sviluppo:  €3,7
miliardi investiti nel 2014;
€2,3 miliardi investiti per completare e ristrutturare gli stabilimenti più avanzati e
69 Www.motori.it
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sostenibili del Gruppo - Goiana (Brasile) e Melfi (Italia) – generando oltre 5 mila
nuove opportunità di lavoro;
100% del fatturato industriale del Gruppo proveniente da stabilimenti  certificati
ISO 14001 e il 94% del consumo totale di energia da stabilimenti certificati ISO
50001;
Il  prestigioso  Lean  &  Green  Management  Award  2014  allo  stabilimento  di
Pomigliano e l’Automotive Lean Production 2015 allo stabilimento di Verrone; 
FCA vincitore del  Best Employers for Healthy Lifestyles Gold Award  negli Stati
Uniti;
Árvore da Vida, progetto sviluppato in Brasile che conta ormai 10 anni di attività,
vincitore  del  AEA  Environmental  Award  nella  categoria  della  Responsabilità
Sociale;
FCA, Partner Globale per la Mobilità Sostenibile di EXPO 2015, ha supportato
l’evento e promosso l’impegno per il rispetto delle risorse del Pianeta.
Il Gruppo ha continuato a ridurre gli impatti sull’ambiente presso i suoi stabilimenti nel
mondo: rispetto al 2010 le emissioni di CO2 per veicolo prodotto sono state ridotte del
20,5% e il risparmio di acqua è stato di 3,3 miliardi di m3. Infine, le risorse destinate dal
Gruppo a favore delle comunità locali sono state superiori a 24 milioni di euro.
FCA è presente anche in altri importanti indici: Euronext Vigeo Europe 120, Euronext
Vigeo Eurozone 120, ESI Excellence Europe, STOXX Global ESG Leaders, STOXX
Global  ESG Environmental  Leaders,  STOXX Global  ESG Social  Leaders,  STOXX
Global ESG Governance Leaders, ECPI Euro Ethical Equity, ECPI Emu Ethical Equity,
ECPI Global Developed ESG Best in Class Equity, FTSE ECPI Italia SRI Benchmark,
FTSE  ECPI  Italia  SRI  Leaders,  e  Parks  LGBT  Diversity  Index.
FCA è stata inoltre nominata leader nel CDP Italy 100 Climate Disclosure Leadership
Index 2014 e tra le migliori aziende nel Climate Performance Leadership Index 2014.
3.5.5 Innovazione sostenibile per FCA.
FCA porta  avanti  a  livello  mondiale  numerosi  programmi  di  ricerca  e  sviluppo per
rendere  la  mobilità  sempre  più  sostenibile.  L'innovazione  continua  è,  infatti,
fondamentale per la creazione di processi e prodotti competitivi e sostenibili dal punto
di vista ambientale e sociale e accessibili economicamente.
Nel  2020  è  l’anno  in  cui  entreranno  in  vigore  norme  ancora  più  restrittive  sulle
emissioni  dei  veicoli  (grafico  9).  Il  traguardo  da  raggiungere  è  decisamente
impegnativo.  Ma alla  ricerca FCA piacciono le  sfide estremamente impegnative.  La
roadmap dei sistemi di propulsione del Gruppo include soluzioni sostenibili sia per il
breve  sia  per  il  lungo periodo.  Tale  roadmap tiene  anche in  considerazione  i  futuri
standard Europei relativi  a emissioni e consumi.  Nel 2020 la flotta di  ogni marchio
dovrà - mediamente - emettere non più di 95 grammi di anidride carbonica a chilometro.
Raggiungere  questo  traguardo  è  la  sfida  dei  Costruttori  e  la  ricerca  FCA si  sta
muovendo su tutti i fronti: far evolvere i propulsori tradizionali, allargare l’impiego di
nuovi  combustibili  (metano  e  biomasse),  sfruttare  al  meglio  l’elettronica  e  le
trasmissioni oltre che sviluppare l’ibrido, attraverso l’abbinamento di motori elettrici e
termici. L’obiettivo cui tendere è una vettura a zero emissioni.
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Innovazione continua sui propulsori a benzina
Prima  il  MultiAir,  poi  l’introduzione  del  turbo  e  il  “downsizing”,  estremizzato  nel
rivoluzionario TwinAir. Negli ultimi anni il motore a benzina ha fatto passi da gigante e
con i grammi di CO2 emessi dal bicilindrico, oggi è già pronto per la sfida del 2020,
almeno per quanto riguarda le vetture di segmento piccolo e medio. I ricercatori del
Gruppo stanno già lavorando sul Fire MultiAir di seconda generazione che, grazie alle
nuove modalità di controllo, consentirà di rendere ancora più efficiente la combustione.
Per  quanto  riguarda le  grandi  cilindrate,  nascerà un nuovo propulsore che,  grazie  a
MultiAir,  turbo,  iniezione  diretta,  predisposizione  alla  gestione  della  combustione
stratificata, promette di diventare best in class dal punto di vista tecnologico. 
Le prossime sfide del diesel
Per quanto riguarda il diesel, la sfida per il 2020, e ancor prima per l’Euro 6, è riuscire
ad abbattere gli ossidi di azoto senza impattare troppo sui costi e senza penalizzare i
consumi.  Tutt’altro  che  facile,  anche  se  le  tecnologie  per  il  post-trattamento,  come
l’NSC  o  l’SCR  sono  in  continuo  miglioramento.  Per  ripulire  i  filtri  chimici  che
intrappolano gli ossidi di azoto, infatti, occorre portarli a temperature molto elevate e
questo  comporta  inevitabilmente  un  aumento  del  consumo  di  combustibile.  Per
compensare, bisogna andare a “tagliare” in altre direzioni: i ricercatori stanno lavorando
sugli  attriti  del  motore,  sulla  combustione  e  sulla  sovralimentazione,  oltre  che  sul
ricircolo dei gas di scarico. D’altronde non è la singola tecnologia a fare l’eccellenza,
ma il buon funzionamento di tutte quante insieme. 
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Metano, un’alternativa concreta
La ricerca FCA spazia a 360 gradi nel mondo dei combustibili  e delle energie,  alla
continua ricerca di valide alternative ai carburanti tradizionali. Allo stato dell’arte quella
più concreta è il metano: questo gas naturale infatti emette allo scarico 23 volte meno
CO2 della benzina. È il combustibile più diffuso al mondo, con riserve quasi infinite.
Una  volta  estratto  non  ha  bisogno di  raffinazione  e  per  trasportarlo  non  si  devono
impiegare autocisterne che a loro volta inquinano. Non solo esso è il carburante più
economico ma lo si può ricavare anche dai liquami degli allevamenti e dai rifiuti, quindi
non grava sul bilancio energetico. Infine, la tecnologia automobilistica che il Gruppo ha
sviluppato in questo campo negli ultimi 15 anni, fino a diventare leader in Europa, non
penalizza le prestazioni né limita gli spazi a bordo. 
3.5.6 Sperimentazione nel campo della tecnologia ibrida: Plug-In 
Hybrid Electric Vehicle.
Chrysler  Group,  centro  di  competenza  del  Gruppo  relativamente  ai  sistemi  di
propulsione ibridi  ed  elettrici,  orienta  la  ricerca  verso  soluzioni  innovative  per
superare gli ostacoli tecnologici ed economici che rendono i veicoli elettrici accessibili
solo a un ristretto numero di utenti. In questo ambito, il Centro Ricerche Fiat (CRF)
fornisce  a  Chrysler  Group supporto  specifico  nelle  attività  connesse  ai  sistemi  e  ai
componenti per l’elettrificazione, inclusa la sicurezza funzionale, la gestione dei sistemi
di accumulo e i  motori  elettrici.  In particolare,  una delle condizioni per lo sviluppo
dell’elettrificazione su larga scala è la disponibilità di accumulatori significativamente
migliorati sia in termini prestazionali sia di costo. Nel 2012 il CRF ha condotto diverse
attività in questo ambito sia in progetti di ricerca collaborativa sia in progetti specifici in
collaborazione  con  Chrysler  Group.  La  ricerca  si  è  focalizzata  sulla  valutazione  di
soluzioni innovative per la riduzione del peso delle batterie tramite l’uso di materiali
termoplastici  leggeri,  che  siano  al  contempo  adatti  per  la  futura  produzione
automatizzata in elevati volumi. Sono stati inoltre valutati gli aspetti tecnico-economici
legati  all’integrazione  efficace  del  sistema  di  accumulo  nel  veicolo. Il  Gruppo  è
impegnato nella ricerca anche nel campo della tecnologia ibrida. Nel 2012, Chrysler
Group ha fornito veicoli dimostrativi  Plug-In Hybrid Electric Vehicle  (PHEV) a 16
partner negli Stati Uniti, per un totale di 109 pickup Ram 1500 e 23 Minivan Chrysler.
Nell'ambito  di  questa  iniziativa,  parte  di  un programma finanziato dal  Dipartimento
dell'Energia  degli  Stati  Uniti  (DOE),  i  veicoli  Ram  1500  hanno  percorso  oltre  un
milione  di  miglia  su  strada,  consentendo una  piena  valutazione  delle  prestazioni  di
ricarica in modalità plug-in e del sistema di generazione di energia a corrente alternata. I
Chrysler Minivan hanno invece percorso più di 120.000 miglia su strada, sperimentando
la tecnologia PHEV in abbinamento all’alimentazione flexible fuel (compatibilità con
miscele  di  benzina  ed  etanolo  all’85% -  E85).  Nel  corso  dei  test,  i  veicoli  hanno
raggiunto una percorrenza per unità di combustibile (fuel economy) massima di 37,4
miglia per gallone (mpg) per i pickup e 55,0 mpg per i minivan. La seconda fase del
programma sarà focalizzata su sistemi di ricarica di seconda generazione con elettronica
bidirezionale e in particolare sull'ottimizzazione del flusso energetico dalle batterie del
veicolo alla rete e sullo smart charging, con ulteriori sviluppi della tecnologia PHEV per
renderla adeguata alla produzione su larga scala. Per il 2013 si prevede un’evoluzione
dei sistemi di accumulo e un’ulteriore fase dimostrativa, mentre l’intero programma si
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chiuderà alla fine del 2014.
Nel corso del 2012, il CRF ha completato lo studio su una soluzione ibrida innovativa
per auto di piccole dimensioni, basata sul motore bicilindrico a benzina TwinAir con
cambio  manuale,  che  prevede  l’impiego  di  un  alternatore  evoluto  che  opera  sia  da
generatore sia da motore in modo coordinato. I benefici attesi in termini di riduzione
delle  emissioni  di  CO2 sono  di  circa  il  10% rispetto  alla  versione  non  ibrida.  Per
verificare la correttezza di questa previsione, nel 2013 sarà sviluppato un prototipo del
veicolo per verificare i  benefici  attesi.  Infine,  l’applicazione della  tecnologia ibrida
idraulica  ad alcuni mezzi industriali,  come quelli per la raccolta dei rifiuti o per le
consegne, ha evidenziato un significativo aumento del risparmio di carburante rispetto
ai motori tradizionali. Nel 2012, Chrysler Group ha progettato e costruito un prototipo
di motopropulsore ibrido idraulico in collaborazione con l'Agenzia per la protezione
dell'Ambiente (EPA, Environmental Protection Agency) degli Stati Uniti, con l'obiettivo
di valutare l’applicabilità di tale sistema su vetture e veicoli commerciali leggeri. I primi
risultati dei test dinamometrici sono promettenti, poiché dalle simulazioni dei cicli di
test è stato rilevato un miglioramento nei consumi. Una delle sfide più difficili connesse
a questa tecnologia consiste nella riduzione del rumore prodotto dal sistema idraulico ad
alta pressione. L’analisi di fattibilità dal punto di vista commerciale è in corso e nel
2013 sarà disponibile un prototipo per i  test  su strada. Nel campo dello sviluppo di
veicoli elettrici e ibridi plug-in, Magneti Marelli sta sviluppando un sistema di ricarica
modulare (3,3/6,6 kW) a bordo veicolo, utilizzabile anche per la ricarica da rete elettrica
domestica. Il primo prototipo sarà disponibile nella prima metà del 2013. 
3.6 FCA in caduta libera, il nuovo piano 2014-2018 il giorno dopo non 
convince il mercato.
Il piano quinquennale Fiat Chrysler e i risultati del 1° trimestre 2014 non sono piaciuti
al mercato, che ha punito le azioni Fiat con un ribasso dell'11,7% a 7,48 euro; il titolo è
stato anche sospeso per eccesso di ribasso quando cedeva il 9% a metà mattina, mentre
per oggi la Consob ha disposto lo stop alle vendite allo scoperto. A pesare sono stati i
risultati  trimestrali  peggiori  del  previsto  e  un  piano  quinquennale  ritenuto  troppo
ambizioso per quanto riguarda la crescita e troppo debole nelle fonti di finanziamento,
con un debito industriale che resterà agli attuali livelli elevati per almeno altri due anni;
sulle vendite di ieri hanno pesato anche i realizzi dopo l'impennata del titolo nella prima
parte del 2014 (+40%). Secondo il piano presentato martedì da Sergio Marchionne e
dalla sua squadra, Fiat Chrysler punta a vendere nel 2018 7 milioni di veicoli con un
fatturato di 132 miliardi di euro e un utile operativo (Ebit) atteso a 9 miliardi rispetto ai
3,5 dell'anno scorso; gli investimenti saranno pari a 48 miliardi di euro in cinque anni
(che salgono a 55 includendo le spese di ricerca non capitalizzate). Ieri John Elkann,
presidente  di  Fiat,  e  Sergio  Marchionne  -  confermato  proprio  ieri  nel  suo  ruolo  di
amministratore  delegato  fino  al  2018  -  hanno  inviato  una  lettera  ai  dipendenti  del
gruppo in cui promettono che «nel 2018 saremo tra i leader indiscussi del settore», e
definiscono il piano «coraggioso e di rottura». Lo stesso Elkann, alla conferenza stampa
di martedì sera, aveva detto che «i membri del consiglio d'amministrazione ritenevano il
piano troppo ambizioso, ma Sergio li ha convinti»; e alla domanda se Exor (la holding
della famiglia Agnelli) sarebbe stata disposta a sottoscrivere nuove azioni Fiat, Elkann
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ha risposto: «Mi piacerebbe avere già ora di più». 
Non altrettanto convinti sono stati gli analisti finanziari, che hanno definito ottimistici
gli  obiettivi  di  crescita  delle  vendite  in  molti  casi,  fatta  eccezione  per  l'Europa.
Marchionne ha per esempio previsto una crescita delle vendite FCA nell'area Nafta di
circa un milione di unità tra il 2013 e il 2018 a fronte di un'espansione complessiva del
mercato di 1,3 milioni: di qui al 2018, quindi, FCA dovrebbe conquistare da sola i due
terzi dei volumi addizionali del mercato nordamericano. Anche i target dell'Alfa Romeo
sono visti con prudenza. «Fiat punta a 400mila unità, ma per noi il marchio non può
arrivare oltre quota 350mila anche nello scenario più roseo» scrivono per esempio gli
esperti  della  International  Strategy  &  Investment  (Isi)  di  Londra.  «Il  nuovo  piano
finanziario contiene  obiettivi  estremamente ottimistici» scrive Max Warburton,  della
Sanford  Bernstein:  «L'Ebit  dovrebbe  triplicare  a  9  miliardi  di  euro  e  l'Ebitda
raddoppiare  da  8  a  17  miliardi».  Gli  esperti  sottolineano  infine  il  contrasto  fra
l'ottimismo del piano e i risultati del primo trimestre 2014, con profitti inferiori dell'1%
allo stesso periodo del 2013 - nonostante un aumento dei ricavi - e un risultato netto in
rosso a causa di oneri straordinari. «Se iniziate un piano quinquennale con un trimestre
estremamente debole, nessuno crederà ai vostri target» dice Jens Schattner, analista del
Macquarie Group a Francoforte 70 Quello che più preoccupa sono tuttavia il livello dei
debiti e la strategia di riduzione spiegata martedì da Marchionne per i prossimi anni: il
debito netto industriale di Fiat  Chrysler resterà attorno a 10 miliardi di  euro fino al
2016, con un onere netto per interessi di circa 2 miliardi di euro l'anno, per poi calare
drasticamente fino quasi ad azzerarsi  a fine 2018. Secondo FCA il debito non potrà
calare  perché  gli  investimenti  sono più  elevati  nel  primo biennio,  mentre  in  quello
successivo  la  crescita  delle  vendite  e  il  miglioramento  della  redditività,  uniti  al
rallentamento del Capex permetteranno di rimborsare i debiti a passo accelerato. Uno
scenario cui gli analisti guardano con scetticismo. «Abbastanza ottimistico» lo definisce
Warburton. Nel 2016, comunque, Fiat rimborserà quei bond di Chrysler le cui clausole
limitano la possibilità di pagare dividendi e trasferire cassa da una parte all'altra del
gruppo;  ciò dovrebbe migliorare  la  flessibilità  finanziaria  e  consentire  finalmente la
gestione unica della liquidità; secondo alcuni osservatori, inoltre, l'ipotesi di un prestito
convertendo - rinviata ieri da Marchionne - resta probabile, e potrebbe materializzarsi
entro fine anno. 
70Fiat cade in borsa su piano e conti 08 maggio 2014 di Andrea Malan.
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3.7 FCA, per Marchionne risultati 2015 oltre le aspettative.
FCA ha chiuso il 2015 con risultati "oltre le aspettative". Ad anticiparlo è l'ad, Sergio
Marchionne, nel corso di una conferenza stampa organizzata nel giorno di apertura del
Salone dell'Auto di Detroit, in vista della pubblicazione dei risultati annuali del gruppo
automobilistico in calendario per fine mese. Per il 2015 FCA prevede ricavi per oltre
110 miliardi di euro, un utile operativo rettificato pari o superiore a 4,5 miliardi, un utile
netto adjusted di circa 1,2 miliardi e un indebitamento netto industriale tra 6,6 e 7,1
miliardi. 
"Il 2015 è andato bene, oltre le aspettative, siamo nella fascia alta della guidance. A fine
gennaio vedrete che la distanza per raggiungere gli obiettivi del 2018 non è enorme.
Non sarà facile ma sono risultati fattibili. In ogni caso, dal 2004 a oggi abbiamo fatto
molta più strada di quanta ce ne resta", ha sottolineato Marchionne.
Si è trattato, per Marchionne, di "risultati eccezionali sotto tutti i punti di vista", anche
grazie alla "strepitosa" performance di Jeep, "un marchio che riuscirà a incrementare
ancora il ritmo di crescita da qui al 2018. Raggiungere i nostri obiettivi ci libererà anche
da quelli che Renzi chiama i gufi: dobbiamo provare a loro e a noi stessi che abbiamo le
capacità per arrivare al 2018 e confermare gli obiettivi senza assistenza e a prescindere
dal consolidamento".
"Non programmiamo cessioni, raggiungeremo gli obiettivi con la cassa", ha precisato
ancora Marchionne, che ha voluto lanciare anche una stoccata agli analisti dubbiosi sul
raggiungimento  dei  target:  "Chi  dice  che  non  raggiungeremo  gli  obiettivi  non  ci
interessa. Non conosco un analista che abbia azzeccato le previsioni su FCA negli ultimi
dieci anni”.
“Accetto  volentieri  le  critiche  all'azienda",  ha  proseguito,  "ma  quando  andiamo  a
guardare la delicata situazione dei mercati globali,  come la Cina o il Brasile, questa
azienda  è  l'unica  che  riesce  a  guadagnare  come  mass  producer in  tutte  le  quattro
regioni dove produce. Poi è ovvio che dobbiamo dire: meno male che c'è l'America e il
mercato americano, dove cresciamo ininterrottamente tutti i mesi da oltre cinque anni.
Qualcosa saremo pur capaci di fare".
"Per raggiungere gli obiettivi finanziari, abbiamo la flessibilità necessaria per adattare la
produzione alla domanda: in altri termini non ci interessa fornire previsioni di volume,
perché  il  nostro  target  di  utili  può  essere  raggiunto  anche  con  meno  vetture  più
remunerative", ha aggiunto. "I volumi non contano, non so nemmeno se ne parleremo
alla fine di gennaio".
"Non ho niente di negativo da dirvi", ha quindi puntualizzato Marchionne, ribadendo
che "il mercato continua a essere difficile"71.
71 Www.milanofinanza.it 11.01.2016.
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3.8 FCA dall'ipotesi  di un nuovo consolidamento alla collaborazione
con Google&Apple sull'auto a zero emissioni.
Sergio  Marchionne,  nel  corso  di  una  conferenza  stampa  organizzata  nel  giorno  di
apertura del  Salone  dell'Auto di  Detroit,  afferma,  "Il  discorso del  consolidamento è
inevitabile.  I  costi  nel  nostro  settore  non  cambieranno,  anzi  i  costi  aumenteranno.
Aggregarsi e condividere i costi è un obiettivo che resta invariato, anche se l'industria
sta provando a cambiare pelle", ha ribadito Marchionne. Con la complessità delle scelte
industriali, il peso degli investimenti sui conti si aggraverà. Il consolidamento non lo
abbiamo  abbandonato  perché  lo  riteniamo  il  perno  fondamentale  dello  sviluppo  di
questa  industria,  ma  abbiamo  deciso  di  rendere  il  piano  industriale  la  cosa  più
importante" alla luce anche dell'andamento dei mercati rispetto a pochi mesi fa. A tal
proposito  Marchionne ha citato due Paesi  in particolare:  il  Brasile,  che "sta  avendo
problemi  e  li  risolvera'",  e  l'Argentina,  dove  sono  avvenuti  "cambiamenti  non
prevedibili" come l'ascesa al potere del nuovo presidente Mauricio Macri72. 
FCA sta avviando contatti top secret con Google e Apple sulla produzione di auto con
zero emissioni.  Non soltanto self-driving car:  i  centri  di  ricerca delle due aziende a
caccia anche di altre tecnologie. Per battere la concorrenza nella produzione di vetture
che limitino - o azzerino - l'immissione in atmosfera di gas nocivi.
Gli occhi del mondo sono puntati sulle automobili senza conducente, che sono in grado
di “guidare” autonomamente portando i passeggeri a destinazione. Ma quello delle “self
driving car” non è l’unico punto di contatto tra le case automobilistiche e i giganti della
tecnologia,  che  vedono coinvolti  da  una  parte  i  colossi  dell’industria  tradizionale  e
dall’altra  Apple,  Google  & Co. Un altro fronte caldo, di cui si parla meno ma su cui
sarebbero  già  in  corso  contatti  e  collaborazioni,  è  quello  delle  nuove  tecnologie  a
servizio dell’ambiente, per limitare o eliminare del tutto l’emissione di gas di scarico
nocivi in atmosfera. Proprio a questo starebbero lavorando in gran segreto, riporta il
Corriere della sera citando “fonti qualificate”, FCA e Google, per dare vita alla “nuova
stagione” annunciata ieri da Sergio Marchionne alla quotazione in  Borsa della Ferrari.
La collaborazione avviata tra FCA e Google, che vede coinvolti gli 85 centri di ricerca
nel mondo del gruppo nato dalla fusione di Fiat e Chrysler, lavorano insieme a quelli di
BigG  per prendere in considerazione tutte le possibilità tecnologiche per arrivare alla
propulsione pulita.  In prima linea il  centro di ricerca situato a Detroit,  specializzato
nello  sviluppo  dell’alimentazione  elettrica,  e  quello  di  Torino,  che  ha  rapporti  di
collaborazione con 170 università e 1.700 partner industriali nel mondo73. 
Marchionne inoltre  afferma  "Per  quanto  riguarda  l'ingresso  di  Google  con la  guida
autonoma non stiamo realmente scoprendo niente  di  nuovo.  Il  nostro settore genera
concetti nuovi in maniera molto naturale. Cambieremo, la tecnologia ha un forte impatto
sullo sviluppo delle settore, ma la relazione con Google e altri agenti di cambiamento è
naturale, aperta e non antagonista", ha affermato l'ad, "del resto, dichiarare guerra alla
Silicon Valley sarebbe un'idiozia di quelle bestiali, perché le nuove tecnologie hanno
una velocità di cambiamento che non è pareggiabile dalla nostra industria, che ha tempi
72 Www.milanofinanza.it 11.01.2016
73 Www.corrierecomunicazioni.it 05.01.2016
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più lenti. Continueremo a lavorare con Google e con altri, come abbiamo sempre fatto.
Tutto il lavoro che stiamo facendo lo vedrete sulle vetture: quella è l'unica prova di
quanto sappiamo fare, il resto è tutta fuffa"74. 
74 Www.milanofinanza.it 11.01.2016.
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Conclusioni.
La Fiat ha attraversato la storia dell'Italia, ne ha condiviso i momenti bui e le parentesi
esaltanti, come quella del grandioso boom economico degli anni '60. Sergio Marchionne
è  arrivato  nel  2004,  la  Fiat  era  sull'orlo  della  crisi.  Rischiava  di  fallire  essere
nazionalizzata  oppure  venduta.  Marchionne  dopo  aver  gestito  brillantemente  le  due
spine  nel  fianco  dell'azienda  quella  del  “prestito  convertendo”  con  le  banche  e  la
questione “put” con la General Motors, in tre anni lo porta all'utile record di 2 miliardi
di euro nel 2007. Grazie anche all'introduzione del sistema di produzione World Class
Manufacturing che ha permesso a Fiat di risparmiare molto denaro. Il manager globale
passerà  nella  storia  come  salvatore  della  Fiat  in  Italia  e  quello  della  Chrysler  in
America, e per questo che gli viene attributo il titolo esperto in “turnaround”. Dopo aver
attraversato un periodo difficile  durante  la  crisi  mondiale  del  2008,  la  Fiat  tenta  di
diventare,  grazie  alla  incorporazione  con  Chrysler,  un  global  player  dell'industria
automobilistica mondiale. Molti dei problemi della congiuntura economica recente si
riverberano  nelle  contrastate  relazioni  industriali  tra  azienda  e  sindacati  nel  2010,
sopratutto con le vicende degli stabilimenti di Pomigliano e Mirafiori. <<La questione
Fiat  Chrysler,  con le  sue  incognite  sul  futuro,  è  la  spia  di  ciò  che  potrà  succedere
domani ad altre grandi imprese a scegliere fra proiezione internazionale e radicamento
nel territorio d'origine.  L'esperienza di Fiat  mostra come la ricerca di una soluzione
internazionale possa rilevarsi una condizione di sopravvivenza>>. I fatti dimostrano che
il matrimonio tra la Fiat e Chrysler ha funzionato anche se c'è molta strada da fare per
arrivare al traguardo di essere il sesto gruppo per le dimensioni a livello globale.  Per
ora FCA è settima. Secondo molti analisti economico finanziari nel futuro immediato ci
saranno  altre  fusioni  nel  settore  auto,  per  affrontare  il  problema  dell'eccesso  di
sovvracapacità  produttiva  e  avere  economie  di  scala.  Il  futuro  del  settore  auto  sarà
sempre  più  dominato  dalle  tecnologie  verdi,  che  da  qui  a  un  decennio  potrebbero
radicalmente innovare i sistemi propulsivi – con ricadute nella progettazione di vetture e
sistemi  (trazione,  raffreddamento,  propulsione  stoccaggio,  ecc.)  -  l'evoluzione  del
settore. Guidare un'auto green sta diventando sempre più “cool”e, per farlo, molti sono
disposti  anche  a  qualche  accessorio  in  meno  o  ad  una  determinata  potenza.  Per
rispondere ai cambiamenti  negli  orientamenti  dei consumatori,  l'industria dell'auto è,
dunque, di fronte a importanti sfide tecnologiche e di prodotto. Le  principali aree di
ricerca  hanno  oggi  a  che  fare  sopratutto  con  la  ricerca  su  nuovi  materiali,  sulla
connettività,  sull'elettronica  e  sul  miglioramento  delle  prestazioni  di  efficienza
energetica (motori ibridi, elettrici ecc.). In un settore ad alta intensità di ricerca come
quello delle automotive,  mantenere alta la capacità innovativa rappresenta un fattore
chiave per  la  competizione internazionale delle imprese,  filiere  e territori.  Il  gruppo
FCA deve scommettere  sull'innovazione  incentivare  la  ricerca,  investire  sul  capitale
umano per vincere le prossime sfide nella competizione globale.
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